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V obdobju po gospodarski krizi, ko si gospodarstvo opomore, BDP narašča, spopadamo pa 
se s pomanjkanjem delovne sile za deficitarne poklice in odhajanjem najviše izobražene 
delovne sile v tujino, iščemo rešitve, pri čemer je lahko prav delavska participacija tista, ki 
dobi večji pomen pri upravljanju kadrov in podjetij na splošno.  
V diplomskem delu proučujemo delavsko participacijo na splošno ter bolj podrobno na 
primerih Švedske, Španije in Slovenije. Pri tem uporabljamo analitično, deskriptivno, 
primerjalno metodo in metodo kompilacije. V raziskovalnem delu se osredotočamo na 
rezultate Eurofondovih raziskav s področja delavske participacije in jih poskušamo razložiti 
z značilnostmi sistemov v izbranih državah. Z raziskavo smo ugotovili, da je uspešnost 
delovanja sistema povezana z višjo izobraženostjo delovne sile. Ugotovili smo tudi, da sta 
Slovenija in Švedska državi, v katerih je sodelovanje na visoki ravni, kar potrjuje 
predstavništvo delavcev v nadzornem svetu in upravnem odboru. V primeru Španije so na 
tem mestu pomanjkljivosti. Ugotovili smo, da zakon, ki točno določa obseg informacij, ki 
jih delodajalec mora deliti z delavskim predstavništvom, ni pogoj za njihovo pridobivanje. 
Z raziskovanjem smo odkrili tudi nekatere mogoče izboljšave, ki se nanašajo na slovenski 
sistem delavske participacije. Po vzoru Švedske bi lahko slovenski sindikati spremenili 
svojo strategijo v smeri večjega povezovanja in s tem povečevanja svoje latentne moči. To 
pa bi lahko privedlo do večjega zaupanja delovne sile v sindikate in posledično povečanje 
članstva. Menedžment bi lahko pristopil k zadevam z večjo voljo po komunikaciji s svetom 
delavcev. Po vzoru španskih delavskih podjetij – t. i. sociedades laborales – bi lahko država 
omogočila delavski odkup podjetij, iz katerih želi delno ali v celoti umakniti svoje 
lastništvo.  
Ključne besede: delavska participacija, vključevanje delavcev, finančna participacija, svet 





COMPARATIVE ANALISYS OF EMPLOYEE PARTICIPATION IN SELECTED 
COUNTRIES 
Once the economy recovers from the harmful effects of the crisis, GDP is expected to rise 
again, at which point we are going to be facing a lack of workforce for lowest-paying jobs. 
Also occurring will be migrations of highly educated, specialized workforce. In these 
circumstances, employee participation in managing the businesses could become 
important in managing the human resources and companies in general.  
This thesis addresses the broad field of employee participation in general, and in-depth in 
the cases of three European countries: Sweden, Spain and Slovenia. Deployed were 
analytical, descriptive, and comparative methods, and the method of compilation. The 
research part of the thesis focuses on evaluation of data gathered from secondary 
sources, notably the Eurofonds surveys which are interpreted with regard to differing 
features of the systems in selected countries. Throughout the research, it was found that 
the operational success of a given system of employee participation is connected to the 
level of education of the employees. It was also found that there is a high degree of 
cooperation between management and employee representatives in Sweden and 
Slovenia, while Spain shows some deficiencies in this area. It is concluded that there is no 
need to predetermine the specific, exact framework in the legislation on employee 
participation in order enact it. By analyzing the three state systems elements and features 
were identified  that could potentially improve the Slovenian employee participation 
system. Slovenian unions could follow the example of their Swedish counterparts and 
their practices which seek broader alliances between different unions in order to 
empower them. In this way, unions gain reputation and see their memberships rise. 
Management could approach the works councils with more will to cooperate. The 
Slovenian system lacks regulation on employee-owned companies. This is where the 
Spanish employee-owned companies, sociedades laborales, present a great example that 
could be implemented in companies which face financial difficulties or, in some cases, in 
public companies in which the state or local government wishes to sell their share.  
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V diplomskem delu raziskujemo delavsko participacijo, ki v različnih oblikah in stopnjah 
vključevanja zaposlenih ni redek pojav v državah po svetu. Primere dobrih in slabih praks 
najdemo v vsaki državi, čeprav se način implementacije delavske participacije (v 
nadaljevanju DP) v sistem razlikuje. Skoraj vse države na svetu so vpete v večstrankarsko 
politiko in tržno ekonomijo, ki v zasledovanju ekonomske učinkovitosti povečuje tudi 
neosebni avtomatizem. V zadnjih desetletjih pa so se razvile bolj humane in demokratične 
značilnosti teh sistemov. Lahko bi trdili, da obstaja korelacija med stopnjo razvitosti 
kapitalistične družbe in obsegom egalitarnih, humanih, demokratičnih teženj, ki se 
razvijejo v teh okvirih. Prav to pa zagotavlja toleranco kapitalistične učinkovitosti v družbi 
(Ferfila, 1994, str. 7).  
Ponovna oživitev interesa za DP je povezana z globalnim trendom o sodelovanju med 
delodajalci in delojemalci, socialnim partnerstvom in dialogom. Teoretiki in raziskovalci 
modernega menedžmenta so poudarili pomembnost dvosmernega komuniciranja med 
menedžmentom in delavci, da se zagotovi uspeh strategij upravljanja človeških virov in 
maksimira učinkovitost na delovnem mestu (Markley, 2001, str. 2).  
Vsak sistem se lahko izboljša, zato smo pri analizi izbrali Slovenijo, ki je matična država. 
Švedsko, ki je predstavnica skandinavskih držav in je na različnih področjih predstavljena 
kot vzor države z veliko socialno pravičnostjo, visokimi etičnimi standardi in državne 
blaginje. Španija je predstavnica mediteranskih držav in ima zelo dobro razvit sistem 
zadružništva.1 Od tu prihaja združenje kooperativ Mondragon, katerega sistem upravljanja 
je zasnovan na visoki stopnji demokracije in delavske participacije tako pri upravljanju kot 
tudi udeležbi v lastništvu. Primerjava s tema državama daje možnosti za vpogled v 
drugačno prakso dobrih in slabih strani sistemov delavske participacije.  
Pri raziskovanju smo postavili nekatere predhodne hipoteze:  
‒ Za učinkovito izvajanje delavske participacije sta potrebni izobraženost in 
organiziranost delovne sile. Pomen izobraženosti je predvsem v smislu splošnega 
poznavanja pravic delovne sile in splošno poznavanje tematike delavske 
participacije. Kar se v logiki poveča tudi s stopnjo izobrazbe delovne sile. 
‒ Za uspešno delovanje sistema DP je potrebno sodelovanje med menedžmentom in 
delavci. Španija, Slovenija in Švedska so predstavnice držav, kjer je sodelovanje 
med menedžmentom in delavci na visoki ravni.  
                                                          
 
1 V besedilu uporabljamo besedi kooperativa in zadruga kot sopomenki. 
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‒ Za uspešno delovanje DP potreben krovni zakon, ki delavcem določa pravila 
delovanja in pravice, ki iz tega izhajajo. Predvidevamo, da dobijo delavski 
predstavniki v Španiji in Sloveniji boljše informacije od delodajalcev, saj so izrecno 
navedene v zakonodaji. 
Namen diplomskega dela je celovito spoznati pomen DP, delovanje in vlogo akterjev v 
sistemu DP. Dodaten namen je celovito spoznati strukturo in delovanje sistema DP v 
Španiji, na Švedskem in v Sloveniji. Zanima nas tudi finančna participacija zaposlenih ter 
sodelovanje v organih odločanja in nadzora v omenjenih državah. 
Cilj diplomskega dela je, je preveriti postavljene hipoteze. Diplomsko delo ima teoretični in 
raziskovalni del. Uporabljene so znanstvene metode raziskovanja. V prvem, teoretičnem 
delu smo s pomočjo študija literature z analitično metodo razčlenili širok pojem in z 
metodo kompilacije in deskripcije vsak del posebej predstavili. V raziskovalnem delu smo s 
pomočjo študija literature in analitično metodo razčlenili delavsko participacijo v 
posameznih državah. Opravili smo analizo strukture in analizo funkcioniranja sistema DP 
na Švedskem, v Španiji in Sloveniji. Z uporabo sekundarnih virov raziskav s področja DP 
smo primerjali rezultate za posamezne države. Prvi raziskovalni cilj je preveriti razširjenost 
izobraževanja delavskih predstavnikov v Španiji, na Švedskem in v Sloveniji. Drugi 
raziskovalni cilj je preveriti vpliv funkcioniranja sistemov na odnose med menedžmentom 
in delavci. Tretji raziskovalni cilj je preveriti razširjenost in kakovost informacij, ki jih dobijo 
delavski predstavniki v Španiji, na Švedskem in v Sloveniji. Uporabljeni so bili strokovna 
literatura, članki, zakoni iz obravnavanega področja in publikacije. Pri raziskovalnem delu 
pa tudi statistični podatki iz sekundarnih virov Eurofondovih raziskav s področja delavske 
participacije.  
Diplomsko delo je sestavljena iz sedmih poglavij. V uvodu so predstavljeni področje 
obravnavane teme, namen in cilji raziskovanja, postavljene so predhodne hipoteze, 
uporabljene znanstvene metode raziskovanja in kratek opis poglavij. Drugo poglavje 
zajema teoretičen del in podrobneje predstavlja pojem DP, zgodovino razvoja, različne 
oblike in delitve DP, akterje, povezane z DP, ter prednosti in slabosti uvajanja DP. Tretje 
poglavje predstavlja DP v Španiji. Zajema značilnosti sistema, strukturno analizo DP, 
funkcionalno analizo DP, sodelovanje v organih odločanja in nadzora ter finančno 
participacijo zaposlenih v Španiji. Predstavljeno je tudi združenje kooperativ Mondragon. 
Četrto poglavje predstavlja DP na Švedskem. Zajema značilnosti sistema, strukturno 
analizo DP, funkcionalno analizo DP, sodelovanje v organih odločanja in nadzora ter 
finančno participacijo zaposlenih na Švedskem. Peto poglavje predstavlja DP v Sloveniji. 
Zajema bistvene značilnosti sistema, strukturno analizo DP, funkcionalno analizo DP, 
sodelovanje v organih odločanja in nadzora ter finančno participacijo zaposlenih v 
Sloveniji. Predstavljeno je podjetje Domel. Šesto poglavje zajema primerjavo posameznih 
3 
področij DP med izbranimi državami, ki so bila predhodno analizirana. Podana je ocena 
rezultatov statističnih podatkov, pridobljenih iz raziskav Eurofonda. V zaključku so podane 
bistvene ugotovitve in rezultati teoretičnega in raziskovalnega dela diplomskega dela. 
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2 DELAVSKA PARTICIPACIJA 
»Sodelovanje delavcev pri upravljanju v podjetjih (na podobnih osnovah pa tudi v zavodih) 
je zagotovo eden najpomembnejših elementov sodobne ekonomske demokracije« 
(Gostiša, 2009, str. 7). Logika vse večjega uveljavljanja DP, naj bo institucionalno ali pa po 
volji menedžmenta, je prenos demokratičnih načel, ki prevladujejo na drugih področjih 
življenja, tudi na ekonomsko. Danes malokdo, v večini primerov so to lastniki kapitalskih 
deležev podjetij, ki želijo ohraniti absolutno lastniško upravljanje podjetij, nasprotuje 
uveljavljanju vsaj majhnega dela participacije. V čedalje večji informacijski družbi, kjer so v 
preboju panoge z visokotehnološko razvitimi produkti, je potreba po vse večjem obsegu 
visoko izobraženega kadra. S tem pa postane človeški kapital bolj pomemben od 
finančnega. Po drugi strani pa se podjetja ukvarjajo tudi s svojo družbeno podobo in si kot 
družbeno-ekonomski subjekti prizadevajo zadovoljevati interese vseh svojih deležnikov 
(zaposlenih, kupcev, dobaviteljev, širše družbene skupnosti). Cilj teh podjetij je še vedno 
ustvarjanje in maksimiranje dobička, vendar z ustreznimi organizacijskimi prilagoditvami 
korporacijskega upravljanja in ob upoštevanju interesov vseh deležnikov. Drug vidik, ki ga 
podpira menedžment, je motivacijski. Ob pomembnosti kadrov prav udeležba delavcev pri 
upravljanju prinese večjo motivacijo in občutek pripadnosti zaposlenih. To posledično 
zmanjša fluktuacijo delovne sile in v nekaterih primerih dokazano prinese večjo izmerjeno 
učinkovitost. 
2.1 OPREDELITEV POJMA DELAVSKA PARTICIPACIJA 
DP je zelo širok pojem. Razčlenitev besedne zveze in opredelitev pomena nakazujeta, da je 
»delavsko« nekaj, kar zadeva delavce in delo. Pomen besede participacija pa v latinščini 
pomeni udeležbo ali sodelovanje (Benedičič, 2006).  
V literaturi najdemo več različnih pojmovanj DP, kar je posledica rabe v različnih državah in 
obdobjih. Strauss (v Franca, 2008, str. 50) definira delavsko participacijo kot kateri koli 
postopek na delovnem mestu, ki dovoljuje delavcem, da uveljavijo nekaj vpliva na svoje 
delo in delovne razmere. Ta definicija je zelo široka in zajema vse vrste participacije. V 
strokovnih krogih pa je mednarodno priznani pojem DP uporabljen kot sinonim za 
sodelovanje delavcev pri upravljanju. Najožja opredelitev pojma, ki je hkrati tudi najbolj 
zastopana v tem diplomskem delu, pa je kolektivno sodelovanje zaposlenih pri 
upravljanju.  
V zadnjih sedmih desetletjih se sindikati in delodajalci trudijo najti nove pristope k 
spreminjajočim se trgom. Pritisk vse večje globalne konkurence je velik, zato je tudi 
potreba po skupni predanosti istim ciljem večja kot kadarkoli. Edini način, kako doseči cilj 
kooperativne proizvodnje, je z medsebojnim spoštovanjem in partnerstvom med 
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menedžmentom in delovno silo. Delavci in menedžment morajo doseči raven, na kateri 
oboji prispevajo enako v delovnem procesu in so sposobni delati skupaj, da dosežejo cilje 
skupnih koristi. Ta učni proces se po mnenju Ferfile lahko doseže z delavsko participacijo in 
sodelovanjem pri upravljanju (Ferfila, 1994, str. 8). 
Kot bomo prikazali pozneje, je za delavce najboljši način komunikacije in doseganja ciljev, 
da se povežejo v kolektivno telo, ki lahko zastopa njihove interese. To pa je za delodajalce 
prej ovira kot korist, zato se tradicionalno borijo proti delavski organiziranosti znotraj 
podjetij. Velikokrat se zgodi, da bo menedžment v podjetju sam predlagal programe 
kakovosti delovnega življenja ali vključevanja zaposlenih. S to namero želi pridobiti večji 
interes delavcev in s predlogi mogoče večjo učinkovitost delovnega procesa. Nemalokrat 
pa s tem tudi prepreči, da bi se v podjetju ustanovil sindikat. Če v podjetju ni sindikata, 
morajo biti delavci previdni, da rezultat takšnih programov ne prinese odpuščanj (Ferfila, 
1994, str. 13). 
2.2 RAZVOJ DELAVSKE PARTICIPACIJE 
Za očeta »participativnega menedžmenta« označujejo Oliverja Sheldona, ki je v svoji knjigi 
Filozofija managementa že leta 1923 razvil idejo o soodločanju delavcev pri odločitvah, 
povezanih z razmerami dela, ter o sodelovanju pri delitvi uspeha industrije glede na njihov 
prispevek. Velik vpliv na razvoj organizacijske znanosti, ki v ospredje postavlja 
medčloveške odnose (angl. human relations), ima tako imenovani Hawthornov 
eksperiment. Z njim je nesporno dokazano, da na delavce in njihovo delo ne vpliva zgolj 
ekonomska korist (plača), temveč tudi drugi dejavniki, ki izhajajo iz človekovih potreb po 
samopotrjevanju, sodelovanju, ustvarjanju itd. Po drugi svetovni vojni se je z razmahom 
humanizma in demokracije na vsa področja družbenega življenja pojavilo kar nekaj 
teoretikov. Zlasti Rensis Likert in njegov »sistem 4« kot pravi participativni model vodenja 
(Gostiša, 1999, str. 36). 
V treh najbolj razvitih delih sveta je sistem participacije ubral svojo pot, a ima povsod enak 
cilj, to je povečanje učinkovitosti poslovanja organizacij. Ameriški sistem DP izvira iz teorije 
o participativnem menedžmentu in tudi večina ekonomskih teoretikov, zagovornikov te 
teorije, prihaja iz Amerike. Kljub temu pa je za to področje značilna popolnoma 
avtonomna odločitev o participativnem vodenju na ravni podjetja. To področje ni 
normativno urejeno in ga ne predpisuje država, vendar se uveljavlja s posebnimi 
kolektivnimi dogovori med sindikatom in menedžmentom v podjetju. 
Lower (2010, str. 172–173) pravi, da je za tak sistem značilno svobodno tržno 
gospodarstvo, v katerem je značilnost kapitala, da se ozira na potrebe trga, zato potrebuje 
hitre rešitve in svobodo pri zaposlovanju in odpuščanju delovne sile. V takšnem sistemu se 
menedžment zanaša na direktno in finančno participacijo v obliki delitve dobička in 
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delniških shem, zato da se zagotovi pripadnost delavcev podjetju.  
Strauss (2001, str. 96–119) navaja, da so sindikati v Ameriki tradicionalno proti vpletenosti 
v vodenje podjetij in so se temu večinoma izogibali iz razlogov, ki jih je leta 1970 Irving 
Brown, delegat AFL-CIO (največje združenje sindikatov v Ameriki), podal Mednarodni 
organizaciji dela (MOD). Torej razlogi, zakaj ameriški sindikati zavračajo soodločanje, so v 
tem, da jih ne potrebujejo. Sindikati lahko vse, kar potrebujejo, dosežejo s kolektivnimi 
pogajanji. Nočejo imeti določenega soodločanja, vsiljenega od države, ker to zanje 
pomeni, da bi postali preveč odvisni od ene politične stranke. Nadalje pa bi predstavništvo 
sindikata v odboru direktorjev razpršilo moč sindikata in zameglilo tradicionalna 
razlikovanja med sindikatom in vodstvom.  
V osemdesetih letih prejšnjega stoletja je sindikatom uspelo s pogajanji pridobiti 
direktorje, ki jih je nominiral sindikat. To se je zgodilo v kriznem obdobju in večinoma v 
podjetjih, ki so se znašla v finančnih težavah in na robu stečaja. Da bi rešili službe svojih 
članov, so sindikati privolili v znižanje plač in ukinjanje dodatkov. V zameno so dobili mesto 
v upravnem odboru (UND – angl. union nominated director) in delnice podjetja. V 
nekaterih primerih so dobili celo večinsko delavsko lastništvo. Med več različnimi primeri, 
večinoma v družbah v letalski industriji, prevozništvu in jeklarski industriji, se je samo 
enemu podjetju s temi ukrepi uspelo rešiti pred propadom. Na kolektivni ravni so se v 
približno istem času pojavili tudi skupni posvetovalni odbori, katerih člani so predstavniki 
menedžmenta in sindikata. To naj bi uvedlo DP v ameriška in britanska podjetja. Njihova 
vloga naj bi bila posvetovanje pred sprejemanjem odločitev. V praksi se je pokazalo, da so 
velikokrat teme, ki jih obravnavajo odbori, tiste, o katerih se sindikati kolektivno pogajajo 
(Hyman & Mason, 1995, str. 123–124).  
Japonski sistem DP prav tako kot ameriški ni reguliran z državno zakonodajo. Dokaj visoka 
stopnja delavske participacije je na Japonskem del njihove organizacijske kulture. 
Šintoizem, konfucijanstvo in nekateri drugi zgodovinski razlogi so pogojevali razvoj celotne 
kulture v smislu velikega pomena skupine in harmonije v celotni družbi (Gostiša, 1999, str. 
40). Temelj je skupnost in tisto, kar je dobro zanjo. To velja za vsako skupino od države do 
podjetja, do vsake skupine, ki mora opraviti neko nalogo in rešiti problem. V procese 
odločanja pritegnejo številne ljudi, ki morajo spoznati problem, izdelati predloge in se 
uskladiti pred sprejetjem končne odločitve (Gostiša, 1999, str. 41). 
Hyman in Mason (1995, str. 166–169) opisujeta način, kako so japonska MNC- in TNC-
podjetja vplivala ne sisteme participacije drugje po svetu, npr. v Ameriki, Veliki Britaniji in 
jugovzhodni Aziji. Japonski sistem upravljanja delovne sile temelji na petih stebrih 
japonskega menedžmenta: vseživljenjski zaposlitvi, sindikatih na ravni podjetja (takšna 
organiziranost je v 90 odstotkih vseh sindikatov), upravljanju soglasja (s poudarkom na 
vključevanju zaposlenih v oblikovanje odločitev in iskanje rešitev), popolni predanosti 
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kakovosti na vseh ravneh proizvodnje in menedžmenta, sistemu nagrajevanja in 
napredovanja na podlagi delovne dobe. Ti dejavniki so osnova za motivacijo in lojalnost 
zaposlenih v podjetjih. Vendar so se morali v osemdesetih in devetdesetih letih s 
prodorom japonskih MNC-jev na tuje trge, kot sta ameriški in britanski, prilagoditi 
tamkajšnjim sistemom participacije, sindikatom in trgu. Tudi vseživljenjska zaposlenost je 
doživela kolaps zlasti v avtomobilski industriji, ko se je vsaj na evropskem trgu v 
devetdesetih letih zmanjšala prodaja avtomobilov. Tako je vseživljenjska zaposlenost padla 
na približno eno tretjino vseh zaposlenih v japonskih podjetjih. Organizacija delovnih 
procesov je oblikovana na podlagi vitke proizvodnje, logistike in distribucije po sistemu 
»ravno ob pravem času«, krožkov kakovosti, statistične kontrole procesov in prilagodljivih 
delovnih praks, kot so timsko organizirana proizvodnja, ki nakazujejo na medsebojno 
povezanost, vključevanje zaposlenih v odločanje in kakovost proizvodnje.  
»Znotraj japonske organizacijske prakse se zdi delo organizirano z vidika kolektivnega 
delavca in ne v nasprotju s kolektivnim delavcem« (Clegg, v Hyman & Mason, 1995, str. 
167). Ena od sprememb japonskega sistema upravljanja, ki je v razmahu od devetdesetih 
let, je tihi upor mladih delavcev v japonskih podjetjih, ki se kaže v pasivnosti pri delu. To je 
odziv na vse večjo pojavnost »koroši« ali smrti zaradi preobremenjenosti z delom. To je 
ena od stvari, ki bodo morale ta sistem privesti k večji delavski participaciji, in ne samo k 
vključevanju zaposlenih v odločitve o delovnem procesu za učinkovitost in kakovost. 
Evropski sistem DP temelji na regulaciji države. Razen v Veliki Britaniji, ki ima podoben 
sistem kot Amerika, in Italiji. Velik vpliv na takšne, čeprav od države do države različne 
ureditve, ima Evropska unija s sprejemanjem evropskih direktiv, s katerimi si prizadeva 
enotno urediti tudi to področje. Prva med evropskimi državami, ki je v svoj sistem 
korporativnega upravljanja uvedla normativno urejeno delavsko participacijo, je bila 
Nemčija. Od britanskega in ameriškega sistema se razlikuje po tem, da izhaja iz dejstva, da 
so zaposleni del podjetja ali korporacije, in jim zato po zakonodaji pripada pravica do 
soupravljanja in participacije.  
Lower (2010, str. 176) navaja, da je za Nemčijo uvedba Evropske unije pomenila težavo v 
smislu, da se je njeno gospodarstvo, ki ima DP integrirano v sistem korporativnega 
upravljanja, znašlo v nezavidljivem položaju. Če bi se korporacije odločale za selitev v 
države z manj regulirano DP in sistemom upravljanja delovne sile, ki je usmerjen k trgom, 
kot je npr. Velika Britanija, bi to pomenilo nevarnost »regulativne konkurence«. To se ni 
uresničilo, saj so stroški selitve korporacij v druge države in davki, povezani s tem, 
previsoki, da bi korporacije to izvajale.  
Po tridesetletnih poskusih poenotenja ekonomskega sistema po vsej Evropski uniji smo v 
letu 2001 dobili prvo Uredbo Sveta (ES) št. 2157/2001 o statutu evropske delniške družbe, 
ki je uvedla novo obliko podjetja, ki so jo morale države članice implementirati v 
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nacionalno statusno pravo kot nov gospodarski subjekt. Omenjeno uredbo dopolnjujejo 
Direktiva Sveta 94/45/E in prenovljena Direktiva 2009/38/ES Evropskega parlamenta in 
Sveta o ustanovitvi Evropskega sveta delavcev ali uvedbi postopka obveščanja in 
posvetovanja z delavci v družbah ali povezanih družbah na območju Skupnosti ter 
Direktiva Sveta 2001/86/ES o dopolnitvi Statuta evropske družbe glede udeležbe delavcev, 
ki vpeljujejo smernice in minimalne standarde za uvedbo pravice do informacij in 
posvetovanja za delavce v Evropskih delniških družbah (SE) ter ustanavljanje evropskega 
sveta delavcev. Države smernice direktiv uvedejo na način, običajen v posamezni državi.  
Ob dejstvu, da ima vsaka država po svoje urejeno področje DP, je znano, da so na razvoj 
vplivali naslednji dejavniki (Gostiša, 1999, str. 21): 
‒ Etos časa in okolja: v zgodovini je imela vsaka stopnja prevladujoče vrednote, ki jih 
je vsiljevala vsem posameznikom in družbam. Sprva so bili to svečeniki različnih 
verstev, kasneje pa nosilci gospodarskih aktivnosti. Razvoj organizacijskih načel 
temelji na upoštevanju etike, ki jo je razvilo okolje, to pa je v veliki meri 
opredeljeno z družbenoekonomskim sistemom. Odvisnost pa ni enosmerna. Tudi 
organizacijska načela, ki so naravnana k večji učinkovitosti in uspešnosti pri 
namenskem sodelovanju ljudi ter izrabi proizvajalnih sredstev, bodo vplivala na 
razvoj in spreminjanje družbene zavesti ljudi kot nosilcev tega razvoja. Zlasti 
obdobje po drugi svetovni vojni je prineslo velik prodor humanizma in demokracije 
na vsa področja družbenega življenja, kar je pomembno vplivalo tudi na razvoj 
participativnega menedžmenta.  
‒ Kultura okolja: najbolj očiten primer vpliva kulture okolja na organizacijsko kulturo 
je vsekakor japonski model soupravljanja. Za japonsko kulturo je značilen velik 
pomen skupine in harmonije v družbi, kar vodi k velikemu občutku za skupnost 
oziroma dajanju prednosti skupini pred individualizmom na vseh področjih 
družbenega življenja. Ker so opisane značilnosti sorodne ciljem participativnega 
menedžmenta, je na Japonskem zadnji pravzaprav posledica vrednot, ki so 
vgrajene v njihovo nacionalno kulturo. 
‒ Politične ideje in usmeritve: politične stranke in sindikati imajo v nekaterih okoljih 
velik vpliv na nastanek DP, zlasti v evropskih državah, kjer je delavska zakonodaja 
zakonsko urejena. Gostiša (1999, str. 22) v zvezi z nemškim sistemom opozarja na 
rezultate proučevanj, ki kažejo, da organi DP v podjetju uspešno delujejo le, če 
imajo širšo zunanjo, politično, organizacijsko in strokovno podporo. To podporo pa 
jim najlažje ponudijo sindikati. 
‒ Znanstveno-tehnološki razvoj: zlasti najzahtevnejše moderne tehnologije (robotika, 
informacijsko-komunikacijska) ne prenesejo starega tipa menedžmenta, ki je 
zanemarjal človeški dejavnik. Za upravljanje z visoko tehnologijo je potreben visoko 
usposobljen kader, ki pa ne prenese starega načina vodenja.  
9 
‒ Mednarodne organizacije s svojimi študijami in dokumenti spodbudno delujejo na 
razvoj participacije. Tu velja omeniti Mednarodno organizacijo dela (MOD) ter za 
evropske države velikega pomena politiko EU in sprejetje nekaterih direktiv na tem 
področju.  
2.3 DELITEV IN RAZLIČNE OBLIKE PARTICIPACIJE ZAPOSLENIH 
Države so na podlagi opisanih dejavnikov razvile različne oblike DP. V tem poglavju 
predstavljamo najpogostejše delitve. Glede na način uresničevanja participacijo delimo na 
individualno (neposredno, direktno) in kolektivno (posredno, indirektno).  
Individualna participacija pomeni neposredno vključevanje zaposlenih v sprejemanje 
različnih odločitev. »To so tiste oblike in načini sodelovanja zaposlenih pri poslovnem 
odločanju, ki jih zaposleni uresničujejo kot posamezniki pri svojem delu« (Gostiša, 1999, 
str. 27). Znane so različne oblike: od participacije posameznika do tudi tako imenovanih 
delavskih skupin, timov.  
Direktna participacija se podrobneje deli na posvetovalno, pri kateri se menedžment 
posvetuje z zaposlenimi o zadevah, povezanih z delom, vendar si pridrži pravico do 
sprejemanja lastnih odločitev, ter na delegirano, pri kateri sta delavcem podeljeni večja 
odgovornost in avtonomija pri organizaciji in izvedbi dela.  
Sistem individualne participacije v organizacijah pogosteje predlaga vodstvo, saj se lahko 
njeni učinki prej pokažejo v ekonomskih kazalnikih. Pozitiven vpliv direktne participacije na 
poslovanje organizacij je tudi empirično dokazan, npr. z EPOC-raziskavami, ki jih izvaja 
Evropska fundacija za izboljšanje življenjskih in delovnih razmer (Eurofound), ki potrjujejo 
to teorijo ter dokazujejo povečanje produktivnosti in prodaje v organizacijah, v katerih 
zaposleni lahko odločajo o nekaterih stvareh pri izvajanju dela.  
Lower (2010, str. 172–173) meni, da ta oblika participacije prevladuje v sistemih s 
svobodnim tržnim gospodarstvom in navaja primer Velike Britanije. Knudsen (1995), 
Hyman in Mason (1995, str. 21 in 146) ter Poole (1986) imenujejo tudi vključenost 
delavcev (angl. employee involvement) v večinoma nestrateške odločitve, neposredno 
povezane z delom na delovnem mestu. Prevladujejo v sistemih s svobodnim tržnim 
gospodarstvom, svobodnim trgom dela in v podjetjih z režimom, ki temelji na 
enostranskih odločitvah delodajalca.  
Kolektivna participacija pa pomeni, da zaposleni sodelujejo pri poslovnem odločanju 
posredno prek voljenih predstavnikov (svet delavcev, delavski zaupnik, predstavniki 
delavcev v nadzornem svetu podjetij, delavski direktor v upravi podjetja), ki predstavljajo 
vse zaposlene.  
10 
Glede na področje uveljavljanja ločujemo tri različne vrste participacije, ki pa skupaj 
tvorijo celovit model participativnega upravljanja. Gostiša (1999, str. 23) priporoča 
uvajanje vseh treh vrst hkrati, saj strokovne ugotovitve kažejo, da učinkujejo sinergijsko v 
smeri večje poslovne uspešnosti. Znan je odličen primer iz prakse Mondragon.  
Sodelovanje pri upravljanju zajema vse oblike sodelovanja pri sprejemanju odločitev od 
najnižje (obveščanje) do najvišje stopnje (zadržanje odločitev delodajalca in 
samoupravljanja).  
Finančna participacija je pravzaprav udeležba delavcev pri dobičku, angleško profit 
sharing, pri katerem so tudi delavci deležni dela dobička, ki ga ustvari organizacija, kar 
prinaša večjo vključenost zaposlenih v prihodnost organizacije. Ponekod pa se pojavlja 
tudi gain sharing ali po slovensko razdelitev prihrankov med zaposlene (Franca, 2008, str. 
53).  
Finančna participacija je bolj razširjena predvsem med menedžerji, v zadnjem času pa se 
širi na vse zaposlene. Veliko raziskav je pokazalo, da imajo podjetja, v katerih so vsi 
zaposleni udeleženi pri dobičku, praviloma višjo tržno vrednost, večjo prodajo in večji 
dobiček na zaposlenega (Franca, 2008, str. 53).  
Lastniška participacija zaposlenih je način udeležbe delavcev v smislu nagrajevanja z 
deležem podjetja. V praksi so to večinoma delnice podjetja. Primer ESOP – angl. Employee 
Stock Ownership Plan v ZDA (Franca, 2008, str. 53). Poole (1975) opiše primer ameriških 
pokojninskih skladov, ki so jih ustanovili delavci, ki sredstva za pokojnino od svoje plače 
prenašajo v sklad. Tako so udeleženi lastniško in finančno.  
Glede na vključenost v pravne akte ločujemo določeno participacijo, ki je urejena s 
pravnim aktom, vendar ni obvezna, obvezno participacijo, ki je prav tako zakonsko 
predpisana in tudi obvezna, ter prostovoljno participacijo, ki temelji na dogovoru med 
delodajalcem in delavci, uveljavila pa se je v Ameriki in Veliki Britaniji (Franca, 2008, str. 
55). 
Na podlagi strukturne analize ločimo delavska predstavništva, ki so neposredno povezana 
s sindikatom (enotirni sistem), in dvotirni sistem, kjer sta v organizaciji prisotna tako 
sindikat kot tudi delavsko predstavništvo (v obliki sveta delavcev, delavskega odbora …). 
Pri tem pa se jasno razmejuje, katera področja pokriva sindikat in katera delavska 
predstavništva. Na podlagi funkcionalne analize pa se participacija deli tudi glede na 
aktivnosti delavskih predstavništev (npr. obveščanje, posvetovanje, soodločanje, 
kolektivna pogajanja in industrijski konflikt) (Franca, 2008, str. 55). 
Franca (2008, str. 56) in Stanojević (1996, str. 96–99) navajata še tri plati DP, in sicer: 
intenzivnost participacije (kaže se v informiranju, dajanju predlogov, posvetovanju, pravici 
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do veta, soodločanju in samostojnem odločanju – slika 1), raven uveljavljanja (npr. na 
delovnem mestu, v delovni skupini, na nižji ali višji organizacijski enoti ali celi organizaciji) 
in organizacijske oblike, npr. skupni posvetovalni organi, soodločanje, samoupravljanje, 
poštni nabiralniki. 
Slika 1: Stopnjevanje intenzivnosti delavskega soupravljanja 
 
Vir: Blyton in Thurnbul, v Franca (2008, str. 57) 
Poole (1975) razčlenjuje dva pojma, ki se uporabljata za opisovanje stopnje pravic, ki 
izhajajo iz participacije: 
‒ sodelovanje (angl. cooperation): pravica do informacij, pravica do ugovora, pravica 
do dajanja predlogov, pravica do posvetovanja, 
‒ soodločanje (angl. codetermination): pravica do veta, pravica do soodločanja, 
pravica do odločanja. 
2.4 INDUSTRIJSKA RAZMERJA 
Kot v vsakem razmerju so tudi v industrijskih udeleženi različni akterji. Vsak s svojimi 
lastnimi interesi za doseganje ciljev uporabljajo moč, od razporeditve katere je odvisen 
sistem industrijskih razmerij v posamezni državi. Za obstoj in delovanje organizacij na 
splošno so nujno potrebni lastniki (s svojim kapitalom), menedžerji (višji, srednji in nižji 
menedžment), delavci in država. Ker so delavci najšibkejši člen, brez katerega pa obstoj in 
delovanje organizacij nista mogoča, so se skozi čas oblikovala predstavniška telesa, ki 
kolektivno zastopajo delavske interese. Z razvojem ideje o ekonomski demokraciji se je 
tradicionalnemu razmerju država–delodajalci–delojemalci (sindikat) pridružil še svet 
delavcev kot dodaten akter za zavarovanje pravic delavcev v podjetju in na delovnem 
mestu. Poole (1986) navaja, da prav participacija zaposlenih pri upravljanju prinaša 
izboljšanje industrijskih odnosov v smislu, da preide iz konfliktnega v sodelovanje med 
menedžmentom in delavci.  
2.4.1 Država 
Država je kot akter v industrijskih razmerjih vpletena tako, da s pomočjo funkcije pravnega 
regulatorja skrbi, da s predpisi ureja razmerja med delodajalci in delojemalci: njihove 
pravice in obveznosti, postopke delovanja, nadzor in sankcije za kršitve. To dosega 
različno, vendar pa so države k zasledovanju določenih načel in ciljev obvezane tudi s 
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predpisi, sprejetimi na mednarodni ravni. Tu mislim predvsem na predpise MOD, EU, 
mednarodni denarni sklad (IMF) in Svetovno banko. Vloga države je tudi razdvojena, saj po 
eni strani nastopa kot pravni regulator, po drugi pa kot delodajalec, saj zaposluje delavce v 
javni sferi.  
Večina držav zdaj deluje po demokratičnem sistemu. Ljudje imajo možnost izbire in 
posrednega vpliva na politiko. Od tu prehaja miselnost na možnost vpliva tudi na 
ekonomskem področju delovanja, na industrijsko demokracijo. Zgodovinske razmere in s 
tem politična naravnanost so močno vplivale na politiko vodenja držav in na naravo 
ekonomskega sistema, zato so tu velike razlike v razumevanju in urejenosti DP, podjetij in 
organizacij na splošno, ekonomskih sistemov kot celote in njihove pravne regulacije.  
Lower (2010) daje očiten primer angleškega in nemškega sistema participacije, ki se 
razlikujeta že po tem, kakšen socio-ekonomski sistem korporativnega upravljanja podpira 
država. V prvem primeru usmerjenost k svobodi trga in deregulaciji, sprejemanju hitrih 
odločitev na podlagi sprememb na trgu ter pojmovanju delovne sile kot strošek. V drugem 
pa k opiranju ekonomskega trga na bančni sistem in dolgoročnemu načrtovanju, obenem 
pa obravnavanju zaposlenih kot pomemben del podjetja.  
Knudsen (1995, str. 97–98), ki je primerjal različne tipe participacije v različnih evropskih 
državah, je skupno točko v napredovanju in razširjenju DP našel v nastopu 
socialnodemokratskih strank, ki naj bi bile povezane s sindikati, in so tako v kriznih 
obdobjih vpeljale do delavcev prijaznejšo regulacijo trga delovne sile in omejile 
enostransko odločanje delodajalcev. To povezuje tudi s cilji, ki jih poskušajo države doseči 
z vpeljevanjem DP. To je socialna integracija in s tem povezan interes države, da zmanjša 
socialne konflikte in poveča ekonomsko učinkovitost (str. 16). Po drugi strani pa želijo 
države, kot sta Velika Britanija in Amerika, z deregulacijo trga delovne sile in ekonomsko 
svobodo zaščititi ekonomski trg in zavarovati konkurenčnost svojih podjetij na račun večje 
izkoriščanosti delovne sile. 
2.4.2 Delavska predstavništva 
Moč delavcev v razmerju do države in delodajalcev se poveča, če se povežejo v skupno 
kolektivno telo, ki lahko zastopa njihove interese, ter se upre močnejšim nasprotnikom. Z 
drugimi besedami so to sindikat, kolektivna pogajanja in seveda industrijski konflikt s 
pravico do stavke. Torej prava moč delavcev in sindikata je v članstvu.  
Sindikati delujejo na državni ravni, pri čemer se z državo in delodajalskimi organizacijami 
pogajajo za minimalne standarde plač in delovnih razmer ali pa poskušajo vplivati na 
sprejetje ugodnejše zakonodaje. Naslednja organizacijska raven je sektor, ki se za 
posamezna področja gospodarstva pogaja za delovne razmere in plače na sektorski ravni. 
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Najnižje organizacijske enote so delavska predstavništva na ravni podjetja, ki sprejemajo 
dogovore z menedžmentom. Tu pride tudi do prave participacije ali vključenosti delavcev, 
ki je značilna za Ameriko in Veliko Britanijo (Hyman & Mason, 1995, str. 151). 
Poole (1986; 1975, str. 211) primerja socialne dejavnosti delavskih predstavništev in jih 
deli na: instrumentalno-razumske socialne dejavnosti (ustvarjajo predanost ekonomiji, 
čist, enostaven sindikalizem in sindikalizem v okviru kolektivnih pogajanj) in na tiste, ki 
imajo vrednostno-razumske motive (pri teh so poudarjeni politični – radikalni, verski ali 
nacionalistični cilji). Rezultat instrumentalno-razumskih socialnih dejavnosti se kaže v 
prizadevanju delavskih predstavništev, da zagotovijo izboljšanja v varnosti in zdravju pri 
delu, izboljšanje plač in delovnih razmer, delovnega časa in dopusta, participacijo v 
organih odločanja in na splošno v vseh predpisih, ki obravnavajo delovna razmerja. 
Nasprotno pa vrednostno-razumske dejavnosti predstavljajo delavsko gibanje, katerega 
fokus je v preobrazbi delavskega razmerja (npr. v javnem lastništvu produkcijskih 
dejavnikov ali v delavskem samoupravljanju). Zajema tudi delavske organizacije, katerih 
glavni cilji so verske in nacionalistične narave.  
Poleg teh dejavnosti imajo delavska predstavništva lahko tudi dejavnosti, predane 
solidarnosti do skupnosti, sindikatu ali delovni skupini, ali pa so zelo tradicionalne narave 
(to je skrb za ohranitev sindikata kot organizacije). V teh dejavnostih se opazi pomanjkanje 
strateških odločitev delavskih predstavnikov (Poole, 1986; 1975, str. 211). 
Iz opisanih dejavnosti delavskih predstavništev in strategij, ki jih uporablja Poole (1986), 
delijo sindikate v tri različne skupine: 
‒ sindikati v okviru kolektivnih pogajanj: prevladujoči instrumentalni cilji, velika 
stopnja neodvisnosti od države in menedžmenta in v glavnem opozicijske funkcije, 
‒ razdruževalni tip sindikata s političnimi, verskimi, nacionalističnimi cilji: 
»vrednostno« – racionalni smisel in predvsem političen (radikalen) karakter. 
Prevladujoča so politična in zakonodajna sredstva za dosego ciljev. Večinoma 
opozicijski, obseg neodvisnosti od države in menedžmenta pa je od države do 
države različen (neodvisnost je tipična v zahodnih državah, kot sta Francija in Italija, 
a zelo majhna v državah tretjega sveta), 
‒ sindikati v okviru socializma: karakterizirani s prevladujočimi integrativnimi 
funkcijami in omejeno neodvisnostjo od države in menedžmenta (primeri nekdanje 
USSR, Kitajske in Jugoslavije). 
V večini evropskih držav se DP izvaja skozi svete delavcev. To je kolektivni organ, ki ga 
izvolijo delavci, da zastopa njihove interese na ravni podjetja ali večje organizacije. Teme, 
ki jih obravnava svet delavcev, so s področja produkcije, kadrov ter varnosti in zdravja pri 
delu. V nasprotju z ameriškimi in britanskimi, ki jih predlaga menedžment, imajo podlago 
v nacionalni zakonodaji in so vzpostavljeni s pomočjo sindikatov v podjetjih (Hyman & 
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Mason, 1995, str. 128). Pravice sveta delavcev so pravica do obveščenosti o zadevah, ki 
niso stvar kolektivnih pogajanj, in pred sprejetjem odločitev ter pravica do posvetovanja o 
bistvenih spremembah, ki vplivajo na delavce in njihovo delo, tudi pred sprejetjem 
odločitve. Svet delavcev daje predloge za izboljšanje odločitev delodajalca, ki pa v večini 
primerov niso obvezujoči. Vpliv sindikata na izvolitev članov sveta delavcev je pri večini 
delodajalcev pojmovan kot orodje sindikata, da z informacijami pride do boljših 
pogajalskih izhodišč pri kolektivnih pogajanjih. V večini evropskih držav so področja, ki jih 
zajemajo kolektivna pogajanja, in področja, ki jih pokriva svet delavcev, ločena. Za svet 
delavcev se šteje, da sicer bedi nad spoštovanjem predpisov v podjetju, a naj bi deloval v 
dobro podjetja, in ne kot opozicija, ki jo predstavlja sindikat. 
Med evropskimi državami sta se uveljavila dva načina soodločanja, to sta izvoljeni 
predstavniki delavcev v nadzornem svetu večjih podjetij (delniških družbah) in delavski 
direktor. Prva med državami, ki je uveljavila sodelovanje v najvišjih organih družb, je bila 
Nemčija, ki je že po prvi svetovni vojni vpeljala sistem kodeterminacije v zakonodajo. 
Kasneje, za časa Hitlerja, se je ta institut opustil in se pozneje ponovno pojavil v 
šestdesetih letih. Njegov pomen je, da imajo delavci možnost odločanja na najvišji ravni v 
podjetju. Delavski direktor ima pristojnosti s področja kadrov. Je enakopravni član uprave 
in dela v dobro podjetja kot celote, hkrati pa varuje interese delavcev.  
Predstavniki delavcev v nadzornem svetu v dvotirnem sistemu upravljanja pa opravljajo 
nadzorno funkcijo kot preostali člani. Nimajo absolutne večine, ki še pripada lastnikom 
delniškega kapitala, zato prave možnosti odločanja ni. Praviloma se instrument delavskega 
direktorja in predstavništvo delavcev v nadzornem svetu delniških družb vpeljujeta le v 
večjih podjetjih z večjim številom zaposlenih. 
2.4.3 Delodajalska predstavništva 
Združenja delodajalcev v nasprotju z menedžerskim osebjem niso univerzalna za vse 
industrijske družbe. Imajo ključno vlogo v sistemih industrijskih razmerij pri skoraj vsakem 
narodu na zahodu in Japonskem, v ZDA in Kanadi pa imajo omejeno vlogo. So neenotna 
pri razvoju v državah tretjega sveta in so bila odsotna v industrijskih sistemih v nekdanjih 
socialističnih državah vzhodne Evrope (Poole, 1986).  
Glede na to, katere taktike uporabljajo oziroma katere cilje želijo doseči, jih delimo na 
obrambne, procesno-politične in ekonomske organizacije. Prve predstavljajo sovražnost 
delodajalcev do ciljev sindikatov in vključujejo koherentne politike, da ustavijo vpliv 
»dela« (sindikatov, političnih strank) na delovna razmerja. Druge vključujejo priznanje 
sindikatov in kolektivna pogajanja v zameno za priznano izključno pravico delodajalcev do 
upravljanja (menedžeriranja) ob urejenem reševanju sporov. Tretje pa so zasnovane tako, 
da preprečujejo pretirano tekmovalnost za delo in delujejo v izognitev piratstvu, to je 
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povečevanju in nelojalnemu zniževanju cene dela (Poole, 1986). 
Poole (1986) navaja naslednje značilnosti, ki se pojavljajo v sistemih ob ustanavljanju 
takšnih združenj v industrijskih sistemih. V državah, v katerih so močna delodajalska 
združenja, se je na nasprotni strani najprej pojavilo močno delavsko združenje, z drugimi 
besedami sindikat. Tu opiše primer Švedske in tudi Avstrije. Na Švedskem se je švedska 
konfederacija delodajalcev (SAF) ustanovila kot neposreden odgovor na tridnevno splošno 
stavko leta 1902, da bi se uprla industrijski in politični moči največje sindikalne 
organizacije (LO) v tej državi. Primarni cilji delovanja nekdanje SAF (preoblikovana leta 
2001) so promoviranje skupnih interesov delodajalcev, pomoč pri pogajanjih s sindikati in 
kompenzacija pri izgubah, nastalih pri konfliktih z delavci. Po drugi strani pa ne samo moč 
delojemalcev (sindikatov), temveč tudi močna državna regulacija privede do ustanavljanja 
delodajalskih združenj. V tem primeru se to pojavi kot akter, katerega cilj je tudi vpliv na 
sprejemanje politike države in s tem na sprejemanje ugodnejše zakonodaje za delodajalce. 
Menedžment ali vodilno osebje v podjetjih nastopa kot tisti akter v industrijskih razmerjih, 
ki dejansko izvaja politiko delodajalcev – lastnikov v smislu vodenja organizacije. Še 
posebej to velja za države, v katerih sindikati nimajo močne vloge v industrijskih razmerjih 
in se tudi država minimalno vpleta v ta razmerja; tu mislim predvsem na ZDA in Veliko 
Britanijo. Zato je še posebej pomembno, kakšen slog vodenja ima menedžment in katere 
cilje želi doseči. Poole (1986) na tem mestu predstavlja štiri načine – sloge vodenja: 
‒ avtoritarni: vodenje z dajanjem navodil, usmerjeno izključno v povečevanje 
računovodskih kazalnikov rasti podjetja – dobiček, ob vrednotenju dela kot strošek, 
‒ paternalistični – »očetovski«: vodenje z dajanjem navodil, vendar usmerjeno v 
skupno dobro, 
‒ predpisani – angl. constitutional: vodenje temelji na sprejetih sporazumih s 
sindikati in državo, 
‒ participativni – sodelovalni: vključuje zaposlene v sprejemanje odločitev. 
Pravica delodajalcev do vodenja in upravljanja podjetja je bila v zgodovini omejena. Na to 
so vplivali sindikati z industrijskim konfliktom, kolektivnimi pogajanji in participacijo ter 
država s svojimi predpisi in zakonodajo iz delovnega prava, ki je tako omejila moč 
delodajalcev na ravni podjetja (Knudsen, 1995, str. 22–23).  
2.5 PREDNOSTI IN SLABOSTI DELAVSKE PARTICIPACIJE 
Participaciji zaposlenih lahko uspe le, če je sprejet dovolj razširjen konsenz med vsemi 
vpletenimi zainteresiranimi stranmi (skupaj s socialnimi partnerji, podjetji – organizacijami 
in zaposlenimi) Modeli participacije od zgoraj navzdol, kakor koli dobro tehnično in pravno 
zasnovani, ne bodo uspevali, če kulturne vrednote niso skupna točka vseh udeleženih v 
industrijskih razmerjih. Samo pod temi pogoji se lahko vključevanje zaposlenih uporabi za 
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usklajevanje vrednosti učinkovitosti na eni strani ter socialne pravičnosti in vrednosti 
kakovosti dela na drugi (Biagi, 2002, str. 21). 
Utemeljitev za delavsko participacijo, vključenost in predstavništvo je trikratna. Najprej jo 
utemeljuje dolga tradicija medčloveških odnosov in zagovarja tezo, da imajo zaposleni 
potrebo po ustvarjalnosti, dosežku in socialni odobritvi. S pridobitvijo delavskega 
predstavništva na delovnem mestu lahko participacija prinese občutek kompetentnosti, 
samopotrditve in samoizpolnitve. Veljavnost te teze se poveča s povečanjem izobraženosti 
delovne sile in ko so njene materialne potrebe bolje zadovoljene. Drug argument, ki se 
pojavi v teoriji, je participacija kot delitev moči med vpletenimi na podlagi demokratičnih 
načel. Po navadi se uporabi izraz industrijska demokracija, ki pa ga delodajalci ne 
favorizirajo. Obe utemeljitvi govorita v korist krepitvi vloge zaposlenih skozi participacijo. 
Tretja utemeljitev temelji na argumentu, da participacija bistveno prispeva k organizacijski 
učinkovitosti. Veliko literature zagovarja, da DP lahko spodbudi kakovost odločanja in z 
razširjenim vložkom poveča predanost rezultatom vseh vpletenih v proces (Markey, 2001, 
str. 6). 
Zanimive ugotovitve dajejo nekatere raziskave, ki so merile stopnjo učinkovitosti podjetij z 
lastništvom zaposlenih. V svojem članku jih je predstavila profesorica Aleksandra Kanjuo 
Mrčela. Raziskava, ki jo je opravil Ameriški vladni urad za plačilni promet (US General 
Accounting Office) leta 1987 je zajela vzorec 106 podjetij z lastništvom zaposlenih in 106 
brez njega. Kot merilo uspešnosti so upoštevali dobiček in produktivnost. Izsledki so 
pokazali, da pri dobičkonosnosti med podjetji ni bilo statistično pomembne razlike, vendar 
je bil v podjetjih z lastništvom zaposlenih del dobička pred meritvijo uporabljen za nakup 
delnic za zaposlene. Pri produktivnosti pa se je izkazalo, da so največjo dosegli v podjetjih, 
kjer je bilo lastništvo zaposlenih kombinirano z visoko stopnjo participacije v odločanju. S 
tem je bilo potrjeno, da samo lastništvo ne določa uspešnosti podjetja (Kanjuo Mrčela, 
2008, str. 3–7). 
Ugotovitve študije vpliva dobička na uspešnost podjetja, v kateri je vzorec zajel 382 
britanskih podjetij, od teh pa 107 z načrtom lastništva zaposlenih, so pokazale, da 
dosegajo podjetja z lastništvom zaposlenih boljše rezultate od tistih brez njega. To se je še 
posebej pokazalo pri primerjanju rasti prodaje. Avtorja sta opozorila, da je večjo uspešnost 
v analiziranih podjetjih lahko prinesel tudi določen slog vodenja (Kanjuo Mrčela, 2008, str. 
3-7). 
Kanjuo Mrčela (2008, str. 3–7) navaja še ugotovitve analize podatkov 51 študij, od tega 25 
o stališčih in vedenju zaposlenih in 26 o produktivnosti in dobičkonosnosti podjetij z 
lastništvom zaposlenih. Na podlagi 25 študij o stališčih in vedenju zaposlenih sledijo 
naslednje ugotovitve: 
‒ lastništvo zaposlenih ne izboljša samodejno njihovih stališč in vedenja, 
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‒ lastništvo zaposlenih pogosto izboljša ali ne vpliva na njihova stališča in vedenje, 
redko pa ima negativen vpliv, 
‒ na različna stališča in vedenje skoraj vedno vpliva lastniški status zaposlenega, ne 
pa velikost lastniške udeležbe, 
‒ če zaposleni meni, da v podjetju lahko sodeluje pri odločanju, ima to, ne glede na 
obstoj lastništva zaposlenih, pozitiven vpliv na stališča zaposlenih, 
‒ kljub možnim koristim od večje participacije v odločanju lastništvo zaposlenih ne 
povzroča samodejno večje participacije, 
‒ potreba ali želja po sindikalnem zastopanju se ne zmanjša v podjetjih z lastništvom 
zaposlenih. 
Iz 26 študij o produktivnosti in dobičkonosnosti podjetij z lastništvom pa izhajata 
ugotovitvi, da lastništvo zaposlenih ne poveča samodejno produktivnosti in 
dobičkonosnosti ter da lastništvo zaposlenih pogosto poveča ali ne vpliva na produktivnost 
in dobičkonosnost, redko pa ima negativen vpliv. Na koncu je razvidno, da najboljše 
rezultate dajejo vse oblike participacije skupaj s participativnim načinom vodenja. 
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3 DELAVSKA PARTICIPACIJA V ŠPANIJI 
Začetek pravnega urejanja delavskih pravic v Španiji sega v leto 1978, ko so sprejeli ustavo, 
s katero je bila delavcem priznana pravica do sindikalne svobode. Po drugi strani pa 
španska ustava ne omenja DP. Tako je pravno urejanje tega področja odvisno od politične 
volje zakonodajalca. Leta 1995 je bil s kraljevo uredbo sprejet zakon o statutu delavskih 
pravic, ki ureja kolektivno delavsko participacijo (Garcia, 2005, str. 7).  
Različni avtorji španski sistem opisujejo kot enoten in da vpliva na vse delavce v 
organizaciji. Po naravi je zakonsko predpisan (pravno urejen), vendar ni obvezen. Dvotirni 
sistem participacije razmejuje področje, ki ga zastopajo sindikati, in področje sveta 
delavcev, ki je determinirano v zakonu. Industrijska razmerja zaznamuje organiziranost 
sindikatov na višjih ravneh: nacionalni, provincialni in sektorski. Iz tega izhaja, da so 
obratni sveti postali podaljšana roka sindikatov na ravni podjetja, pri čemer se z uporabo 
kolektivnih dogovorov in industrijskega konflikta – stavke, obračajo stran od namena, 
zaradi katerega so bili ustanovljeni (Knudsen, 1995, str. 69). Kljub temu pa imajo sindikati 
posebno vlogo, saj večino članov sveta delavcev predlagajo španski sindikati. Pri tem pa je 
delež zaposlenih, včlanjenih v sindikat, približno 19 odstotkov (ETUI, 2016a).  
3.1 STRUKTURNA ANALIZA 
Španski zakon o statutu delavskih pravic predvideva dve obliki delavskih predstavništev v 
podjetju, to sta delavski svet, Gostiša (1999) ga imenuje obratni svet, in delavski 
predstavniki. V podjetjih z do 50 zaposlenimi se izvolijo delavski predstavniki, v podjetjih z 
več kot 50 zaposlenimi pa se ustanovi obratni svet. Števila predpisanih predstavnikov 
pozneje ni mogoče spreminjati s kolektivnim dogovorom. Število predstavnikov delavcev 
za delavske predstavnike in svet delavcev je prikazano v tabeli 1. 
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Tabela 1: Število delavskih predstavnikov ali članov SD po velikosti družbe v Španiji 
Število zaposlenih v podjetju Število predstavnikov delavcev 
Za delavske predstavnike:  
Od 11 do 30 1 
Od 31 do 49 3 
Za svet delavcev:  
Od 50 do 100 5 
Od 101 do 250 9 
Od 251 do 500 13 
Od 501 do 750 17 
Od 751 do 1000 21 
Na vsakih 1000 zaposlenih dodatna 2, maksimalno 75 
Vir: Garcia (2005, str. 13) 
Svet delavcev (obratni svet) sestavljata dve skupini predstavnikov, in sicer pol 
predstavnikov izvolijo proizvodni delavci, drugo polovico pa preostali. Za odločanje o 
zadevah morajo delavski predstavniki sprejeti navadno soglasje, svet delavcev pa z večino 
glasov članov sveta delavcev, in ne zgolj z večino navzočih članov na seji. Zakon omogoča 
ustanavljanje centralnega sveta delavcev, ki je združen organ večjega števila svetov 
delavcev v velikih organizacijah. Je popolnoma svobodne narave, ustanovi pa se lahko 
samo s kolektivnim sporazumom. Članov centralnega sveta delavcev pa ne izvolijo vsi 
delavci, ampak jih predlaga vsak svet delavcev. Pristojnosti centralnega sveta delavcev so v 
celoti zajete v kolektivnem sporazumu, število predstavnikov pa ne sme presegati 13 
(Garcia, 2005, str. 13). 
Mandat delavskih predstavnikov traja štiri leta, po tem času pa lahko ponovno kandidirajo 
in so izvoljeni; po koncu mandata opravljajo naloge do novih volitev, mandat pa lahko 
poteče tudi prej, recimo s prenehanjem statusa zaposlenega v organizaciji, s smrtjo, z 
odpovedjo, s popolno in stalno nezmožnostjo za delo ipd. Svet delavcev se sestaja najmanj 
enkrat na dva meseca (Garcia, 2005, str. 13–14).  
3.2 FUNKCIONALNA ANALIZA 
Pravice sveta delavcev so omejene na sprejemanje informacij in nezavezujoče 
posvetovanje, vendar pa ima o nekaterih stvareh, predvsem ko gre za zdravje in varnost 
pri delu, večje pristojnosti. Glavna zadolžitev je bedenje nad upoštevanjem sprejetih 
obvezujočih pravnih pravil zakonodajalca. Ob neupoštevanju lahko napove stavko in sproži 
kolektivni spor pred pristojnim sodiščem. Nekateri avtorji opisujejo španski sistem kot 
izrazito nasproten, saj se v določitvi pravic in obveznosti delovanja sveta delavcev prepleta 
dvojna vloga. Po eni strani mora sodelovati z vodstvom za večjo produktivnost, po drugi 
strani pa ima pravico napovedati stavko v podjetju, kar je v nekaterih drugih sistemih 
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predvsem pristojnost sindikatov (Garcia, 2005; Knudsen, 1995; Gostiša, 1999).  
Za španski sistem delovanja sveta delavcev velja, da ima pravico do informacij, ki so 
izrecno navedene v zakonodaji. Karmen Agut Garcia (2005, str. 15) navaja, da mora 
delodajalec svetu delavcev informacije dajati: 
‒ četrtletno o stanju ekonomskega sektorja, ki mu pripada organizacija, 
‒ četrtletno o produkciji in prodaji, 
‒ četrtletno o stanju zaposlovanja v organizaciji in predvidenem programu 
zaposlovanja z vrstami pogodb, 
‒ letno poročilo o bilanci stanja,  
‒ četrtletno poročilo o izostankih z dela in njihovih razlogih, poškodbah na delu in 
njihovih razlogih, poročila o delovnem okolju in preventivnih mehanizmih, 
‒ o modelih pogodb o zaposlitvi in dokumentih o prenehanju pogodb, 
‒ obvestilo o vseh sankcijah v organizaciji ob večjih kršitvah, 
‒ o mesečnem številu nadur, 
‒ o predelu računovodskih knjig, ki zadevajo plače, sprejete na podlagi komisije, 
‒ poročilo o izplačilih plač in izplačilu prispevkov, namenjenih za socialno varnost, v 
obliki čekov ali drugih podobnih oblik, 
‒ o delavcih, ki opravljajo slabše kategorizirane funkcije, 
‒ o individualnih prestopih/prerazporejanju delavcev, 
‒ o bistvenih spremembah delovnih razmer, 
‒ o podrobnostih prekinitve pogodbe z izvajalcem projekta, 
‒ o podrobnostih, ki jih mora izvajalec ali podizvajalec razkriti, preden se izvede 
podpis pogodbe, 
‒ o spremembah.  
Delodajalec se mora pred sprejetjem določenih ukrepov posvetovati s svetom delavcev, 
vendar pa poročilo zadnjega ni zavezujoče. Ta mora podati mnenje o: 
‒ združitvah, prevzemih ali preoblikovanju podjetij, 
‒ prestrukturiranju zaposlenih, 
‒ spremembi lokacije poslovnih prostorov, 
‒ zmanjšanju delovnega časa, 
‒ programih usposabljanja in izobraževanja, 
‒ predstavitvi ali reviziji organizacije dela in kontrolnih mehanizmih, 
‒ osnutku delovnega koledarja, 
‒ premestitvah kolektivne narave, 
‒ bistvenih spremembah delovnih razmer, ki so kolektivne narave, 
‒ kolektivnih odpuščanjih. 
Posebne pravice imajo predstavniki za varnost in zdravje pri delu, ki z delodajalcem 
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sodelujejo za izboljšanje preventivnih ukrepov. Delodajalec jim mora posredovati 
informacije o škodljivih vplivih na zdravje delavcev. Pred sprejetjem odločitev o 
preventivnih ukrepih na področju zdravja in varnosti pri delu pa je predviden posvet 
(Garcia, 2005, str. 16). 
Člani sveta delavcev imajo pravice, potrebne za zavarovanje pred morebitnimi negativnimi 
ukrepi delodajalca. Ta jih ne sme odpustiti ali kakor koli sankcionirati med njihovim 
mandatom in še eno leto po tem, razen če gre za hujšo kršitev neprimernega vedenja na 
delovnem mestu. Prav tako je prepovedana diskriminacija predstavnikov delavcev. Po 
zakonu imajo pravice do plačila za čas, ko opravljajo naloge sveta delavcev, po zmožnostih 
pa jim mora delodajalec nameniti tudi prostore in čas za izvajanje nalog. Člani sveta 
delavcev so zavezani k varovanju podatkov, ki jih delodajalec določi kot zaupne (Knudsen, 
1995, str. 75–76). 
3.3 UDELEŽBA V ORGANIH UPRAVLJANJA IN NADZORA 
Španija ima enotirni sistem upravljanja, a v zasebnem sektorju udeležba predstavnikov 
delavcev v organih upravljanja ali nadzora ni zakonsko predvidena in urejena. Izjema je 
javni sektor, v katerem imajo nekatere banke predstavništvo delavcev v nadzornem svetu. 
Tudi to pa se je spremenilo, ker večine bank ni več. Sprejet sporazumu iz leta 1986 in 1993 
daje pravico dvema največjima sindikatoma v Španiji, da izvolita vsak po enega člana v 
upravni odbor v javnih podjetjih v kovinski industriji (z najmanj 500 zaposlenimi). V praksi 
ima redkokatero podjetje predstavnika sindikata v upravnem odboru (Fulton, 2015a). 
3.4 FINANČNA PARTICIPACIJA ZAPOSLENIH 
Španska ustava omenja, da mora država spodbujati dostop do lastništva produkcijskih 
sredstev, pri čemer je favoriziran odkup delnic organizacije. A kljub temu različni avtorji 
govorijo o pomanjkanju zakonodajnih predpisov na tem področju. Vseeno se izvaja 
finančna participacija zaposlenih v obliki delitve dobička ali z lastništvom delnic.  
Sheme delitev dobička ne uživajo nobenih davčnih olajšav. Delitev dobička je urejena v 
kolektivnih dogovorih in ga zaposleni dobi ne glede na dobiček organizacije. Po navadi se 
izplačuje enkrat letno kot dodatek k plači ali pa odstotek od plače. Ker pojmujejo kot 
dodatni del plače, je podvržen davkom in prispevkom za socialno varnost. Podatki 
raziskave o evropskih podjetjih iz leta 2009 uvrščajo Španijo s 17 odstotki nad evropsko 
povprečje, 14 odstotkov. Raziskava je pokazala tudi majhen vpliv velikosti organizacije 
(števila zaposlenih) na delitev dobička med zaposlene. In sicer se večja podjetja (200 in 
več zaposlenih) bolj odločajo za to (19 odstotkov). Po podatkih pete evropske raziskave o 
življenjskih in delovnih razmerah (EWCS, 2010) pa je delež zaposlenih, deležnih delitve 
dobička, občutno manjši, 5,9 odstotka (Wilke, Maack & Partner, 2014a).  
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Pri udeležbi delavcev v lastništvu v podjetjih se Španija uvršča v spodnjo tretjino držav EU 
in je pod povprečjem EU. Po podatkih raziskave o evropskih podjetjih 2009 samo 3 
odstotki španskih podjetij v zasebnem sektorju prakticirajo delničarsko lastništvo 
zaposlenih. Raziskava EWCS 2010 pa je pokazala, da je 2,2 odstotka delavcev tudi 
udeleženih v lastništvu deleža podjetja (Wilke, Maack & Partner, 2014a). Glavna 
posebnost španskega sistema DP so kooperative in delavska podjetja – špan. Sociedades 
Laborales.  
3.4.1 Kooperative – zadruge 
Ena od oblik DP se izvaja skozi zadruge oziroma kooperative. Najpogostejše so v dejavnosti 
proizvodnje (60 odstotkov vseh zadrug), saj uživajo posebne davčne olajšave, in sicer 
davek na dobiček v višini 10 odstotkov; medtem ko je za podjetja stopnja davka na 
dobiček 35-odstotna, zadruge iz drugih dejavnosti plačujejo 20-odstotnega. Dobiček 
zadruge se razdeli glede na prispevek posameznika. 20 odstotkov dobička zadruge in 50 
odstotkov izrednega dobička je namenjenih posebnim skladom, ustanovljenih za določene 
potrebe zaposlenih. Največkrat predstavljen primer delavske kooperative je španski 
Mondragon, ki je sedma zadruga po velikosti v Španiji. Zaposluje 85.000 ljudi, ki imajo pod 
nekaterimi pogoji možnost, da postanejo člani kooperative in s tem delni lastniki. Obenem 
pa sodelujejo pri sprejemanju odločitev menedžerjev z demokratičnimi volilnimi procesi. 
Ves dobiček pa se investira v zadrugo (Wilke, Maack & Partner, 2014a). 
Kot izhaja z njihove spletne strani, je zadružna družba Mondragon (MCC) podjetniška 
družbenoekonomska entiteta z globokimi kulturnimi koreninami v Baskiji, ki je nastala od 
ljudi za ljudi in jo navdihujejo »osnovna načela« njihove zadružne izkušnje. Zavezana je 
blaginji skupnosti, izboljšanju konkurenčnosti in zadovoljstvu strank ter deluje z namenom 
zagotavljanja družbene blaginje prek razvoja podjetništva in ustvarjanja delovnih mest v 
zadrugah. MCC je zasnovana na zavezi solidarnosti ter pri organizaciji in upravljanju 
uporablja demokratične metode. Spodbuja udeležbo in integracijo ljudi pri upravljanju, 
dobičku in lastništvu njihovih podjetij z namenom razvijanja skupnega usklajenega 
projekta, ki stremi k družbenemu, poslovnemu in osebnostnemu razvoju (Mondragon 
Corporation, 1996, str. 4). 
Zgodovina Mondragona sega v leto 1941, ko je mladi duhovnik Jose Maria 
Arizmendiarrieta prispel v malo mestece v Baskiji. Njegov znameniti stavek je: 
»Sodelovanje je močan vzvod, ki množi našo moč« (Združenje svetov delavcev, 2010, str. 
10). Ker so bili Baski pod Francovo diktaturo zatirani, so se tudi s pomočjo cerkve 
organizirali in povezali skupnost na temelju socialne solidarnosti. Še danes imajo v 
Mondragonu prednost pred drugimi delavci tisti, ki prihajajo iz Baskije. Leta 1943 Jose 
Maria Arizmendiarrieta vzpostavi politehnično strokovno šolo, 1956. leta nastane prva 
zadruga Ulgor (Fagor). Tri leta pozneje ustanovijo svojo zadružno banko (Casa Laboral 
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Popular – CLP) in zavarovalnico (Lagun Aro), ki predstavlja njihov lastni sistem družbene 
blaginje ter združuje zavarovalništvo, pokojnine in socialno varstvo. Leta 1964 je 
pomembno, ker so takrat ustanovili prvo delavsko zadrugo ULARCO, pozneje 
preimenovano v FAGOR. Naslednji pomemben projekt je ALECOP, ki je omogočil 
študentom delo v zadrugi. Leta 1974 so ustanovili IKERLAN, raziskovalno središče, ki je 
takrat obravnavalo oblikovalne in proizvodne tehnologije, informacijske tehnologije in 
energijo. Pomemben dogodek, prvi zbor zadrug, je bil leta 1987, ko so se posamezne 
zadruge povezale pod zadružno skupino Mondragon (GCM). Po štirih letih na tretjem 
zboru zadrug nastane združenje kooperativ Mondragon (MCC), kot jo poznamo danes. 
Leta 1997 pa so ustanovili še lastno univerzo Mondragon Unibertsitatea, ki ima približno 
4600 študentov in kampuse v devetih mestih (Združenje svetov delavcev Slovenije, 2010). 
Podatki z njihove spletne strani (Mondragon Corporation (19. 4. 2019)) in iz letnega 
poročila (Mondragon Corporation, 2019, str. 4) kažejo, da MCC danes vključuje 266 
podjetij po vsem svetu. Od tega je 98 kooperativ, 143 odvisnih družb in 25 subjektov 
(fundacije, krovne organizacije, mednarodna storitvena dejavnost). Delujejo v štirih 
področnih skupinah: finance, industrija, distribucija in znanje. Leta 2017 so skupni 
prihodki celotne skupine Mondragon znašali približno 12.000 milijonov evrov, skupno 
število zaposlenih pa je bilo 80.818, prirast od leta 2016 znaša 0,7 odstotka. Skupina 
deluje globalno in v tujini zaposluje 13.500 ljudi. Stalno so usmerjeni v izboljšave in razvoj, 
zato so ustanovili 15 centrov za raziskave in razvoj (R & D). Mondragonov kooperativni 
model spodbuja participacijo in vključevanje zaposlenih v menedžment podjetja, prav tako 
pa v delitev dobička in lastništvo. Podatki za leto 2017 kažejo, da je delež delavcev, ki so 
hkrati tudi člani kooperative, nasproti sodelavcem, ki niso člani, 73,8 in se je glede na leto 
2016 zmanjšal za 5,1 odstotka. Kapital delavcev članov kooperative je bil leta 2017 1733 
milijonov in ima od leta 2016 prirast 3,1 odstotka. Število delavcev članov kooperative v 
upravnih odborih podjetij je 825, kar je 1,8 odstotka več kot leto pred tem.  
V tabeli 2 so prikazani pomembnejši finančni in kadrovski podatki za leti 2017 in 2018. 
Celotni prihodki so se v 2018 povečali za 2,3 odstotka, število zaposlenih se je povečalo za 
1,3 odstotka, odstotek delavcev članov kooperativ se je zmanjšal za 0,4 odstotka, kapital 
delavcev članov kooperativ se je povečal za 3,6 odstotka in število delavcev v vodstvenih 
organih se je povečalo za 10 delavcev. 
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Tabela 2: Pomembnejši finančni in kadrovski podatki, Mondragon Corporation 2018 
 2017 2018 Variacija 
Celotni prihodki 11.936 milijonov EUR 12.215 milijonov EUR 2,3 
Št. zaposlenih 80.818 81.837 1,3 
Št. središč za raziskave in razvoj 15 15 0 
% delavcev članov kooperativ 73,8 73,6 –0,4 
Kapital delavcev članov 1733 milijonov EUR 1795 milijonov EUR 3,6 
Št. delavcev v vodstvenih 
organih 
825 835 10 
Vir: Mondragon Corporation (2019) 
Finančno področje v mondragonski korporaciji s pomočjo dveh vodilnih podjetij vsebuje 
tri različne linije: bančništvo, zavarovalništvo in lastno socialno varstvo. LABORAL Kutxa, 
korporativni bančni projekt, je trenutno ena najmočnejših finančnih institucij v Španiji. 
Podpira SME v industriji, agroživilski sektor in podjetnike. LAGUN Aro pa se ukvarja z 
zavarovalništvom in upravlja lasten sistem socialnega zavarovanja, ki med drugim vključuje 
zdravstvo in pokojnine. Velik pomen ima tudi področje znanja. Z lastno univerzo in 15 
raziskovalnimi središči jim uspe stalno izboljševanje in vpeljevanje inovacij. Univerza ima 
trenutno okoli 4600 študentov na dodiplomskem in podiplomskem študiju strojništva, 
izobraževanja, komunikacij, podjetništva, menedžmenta in živilstva (Mondragon, 2018).  
Vsak delavec, zaposlen v mondragonskih kooperativah in hkrati prebivalec baskovske 
province, lahko postane član MCC ob določenih pogojih. Zaposleni mora biti v zadrugi 
najmanj dve leti, ob včlanitvi pa mora vanjo vložiti določen kapital v višini letnih 
predvidenih plač. Če kapitala nima, lahko dobi zadružno posojilo v banki CLP ali pa 
odplačuje dolg na način zmanjšanja plače v naslednjih dveh letih in pol (Ferfila, 1994, str. 
90).  
Ob tem, ko zaposleni postane član, so mu omogočene glasovalne pravice, pravice na 
področju izobraževanja, socialnega varstva, zavarovanja, participativne pravice, posebne 
pravice v primeru izgube službe itd. V mondragonskih kooperativah velja, da en član 
pomeni en glas. Ni pomembno, koliko kapitalskega vložka imajo člani, njihov kapital je en 
glas. Kot opisuje organizacijsko strukturo Ferfila (str. 93), se delavci vsake kooperative 
posebej zberejo na generalni skupščini lastnikov, kjer odločajo o vseh pomembnejših 
zadevah v posamezni kooperativi. Pomembnejše zadeve so po besedah Mikela Lezamiza, 
direktorja za izobraževanje v Združenju kooperativ Mondragon, tiste, ki vplivajo na 30 
odstotkov delavcev v organizaciji. To so npr. odpiranje novega obrata, zmanjšanje plač, 
prerazporeditev delavcev, izbor nadzornikov kooperative, ki imenuje menedžerje 
posamezne kooperative, ipd. Na generalni skupščini se izvoli tudi 12 predstavnikov 
delavcev v upravni odbor posamezne kooperative. Upravni odbor potrjuje odločitve 
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menedžmenta vsak mesec in za svoje delo ni posebej plačan. Menedžerji v kooperativi 
imajo svoj izvoljeni svet menedžerjev in prek njega sporočajo stališča na generalni 
skupščini. Delavci izvolijo svoje predstavnike v socialni svet, ki po drugi strani zastopa 
delavske interese. To je nekakšen svet delavcev, kot ga poznamo pri nas in v evropskih 
sistemih participacije pri upravljanju. Odgovoren je za obveščanje delavcev o napovedanih 
spremembah in za poročanje generalnemu direktorju o tem, koliko podpore delavcev 
imajo predlogi menedžmenta (Horvat, 2011; Ferfila, 1994, str. 93). Lezamiz (v Horvat, 
2011) razlaga, da je le z delavskim lastništvom mogoče doseči soglasje z delavci. V času 
kriznih razmer v letu 2009 so delavci, ki so bili lastniki – člani in so bili dobro obveščeni o 
razmerah, privolili v ukrepe zmanjševanja plač in delovnega časa ter prerazporejanja med 
kooperativami. S temi ukrepi in razporeditvijo finančnih sredstev med kooperativami jim je 
med krizo uspelo obdržati zaposlenost in likvidnost. Med krizo so zaprli dve podjetji od 
266 organizacij v celotnem Mondragonu.  
3.4.2 Sociedades Laborales 
Še ena oblika pa so tako imenovana delavska podjetja (špan. Sociedades Laborales). 
Španci so že leta 1986 uzakonili delavske delniške družbe. Zakon so spremenili leta 1997 in 
ga razširili na družbe z omejeno odgovornostjo v zasebnem sektorju z namero preprečiti 
propad nekaterih podjetij in zmanjšati brezposelnost na trgu delovne sile. Preambula 
zakona o delavskih podjetjih (Act 4/1997 on Employee-owned Companies) navaja dva 
cilja, ki jih želi doseči španska država, in sicer povečanje zaposlenosti in povečanje 
participacije zaposlenih. Delavska podjetja so v večini družbe z manj zaposlenimi (SME) in 
organizirane kot družbe z omejeno odgovornostjo, saj je njihovo ustanavljanje 
preprostejše in zahtevajo manjše vložke. Status »delavskega podjetja« lahko dobijo 
delniške družbe ali pa družbe z omejeno odgovornostjo, če število opravljenih delovnih ur 
stalno zaposlenih, ki niso deležniki v podjetju, ne presega 15 odstotkov, če pa je zaposlenih 
manj kot 25, se ta delež poveča na 25 odstotkov. V družbah s statusom delavskega 
podjetja noben deležnik ne sme presegati tretjine kapitala (33 odstotkov), razen države, ki 
ima lahko v lasti 49,9 odstotka kapitala, če je to neprofitna organizacija ali pa podjetje iz 
javnega sektorja. Večina podjetja je v lasti delavcev, ki imajo tudi prednostno pravico pri 
odkupu deležev, to obenem omogoča razpršeno lastništvo in uresničevanje zakonskih 
omejitev za status delavskega podjetja. Država spodbuja ustanavljanje teh podjetij z 
davčnimi olajšavami. Delavska podjetja so oproščena stroškov ob transakcijah družbe, ki 
nastanejo ob ustanavljanju ali povečanju kapitala. Podjetje, ki nameni 25 odstotkov 
dobička v poseben rezervni sklad, lahko v tekočem letu uporabi ugodnost oprostitve 99,9 
odstotka davka na prenos kapitala. Po podatkih CEPPES se število zaposlenih v teh 
podjetjih manjša, prav tako pada število takšnih podjetij. Podatki za leto 2015 kažejo, da je 
delavskih podjetij okoli 10.000 in da zaposlujejo približno 65.000 ljudi (Wilke, Maack & 
Partner, 2014a). 
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4 DELAVSKA PARTICIPACIJA NA ŠVEDSKEM 
Švedsko se pogosto predstavlja kot vzor za državo, ki temelji na urejenosti, socialni 
pravičnosti, demokratičnosti, družbenih vrednotah, poslovni etiki itd. Kot opisuje razvoj na 
Švedskem Nikolič (1999, str. 842), se je leta 1932 takratna švedska socialdemokracija na 
oblasti spopadla s hudo krizo in jo reševala na keynesijanski način, predvsem da bi zajezila 
brezposelnost. To je privedlo do kompromisa med delom in kapitalom v državi in 
omogočilo današnjo državo družbene blaginje. Sistem DP zaznamuje visoko članstvo 
delavcev v sindikatih (70 odstotkov), kar je karakteristika švedske družbe in pomeni 
relativno veliko organiziranost delavcev, ki se kaže na ravni države, v sektorjih in tudi v 
posameznih podjetjih. S temi dispozicijami ima Švedska poseben model participacije, ki 
sloni na sindikatih. 
Zaradi posebnosti švedskega modela, v katerem imajo glavno vlogo sindikati, je 
participacija tesno vpeta v industrijska razmerja in je treba začetke takega sistema gledati 
skozi razvoj industrijskih razmerij na splošno. Stanojević (1996, str. 292) omenja Švedsko 
kot primer močne povezave stabilne nadvlade socialne demokracije in neokorporativizma.  
Po mnenju profesorja Reinholda Fahlbecka (2005, str. 5) razvoj sega na začetek dvajsetega 
stoletja. Prelomni leti sta po njegovem mnenju 1906 in 1938. Ob nastopu 
socialdemokratske stranke se je spremenila ekonomska politika države. Socialdemokrati so 
izvajali ekonomsko politiko na podlagi keynesijanstva predvsem zato, da bi povečali 
zaposlenost. Leta 1906 je bil sprejet t. i. decembrski kompromis med delodajalsko 
konfederacijo SAF in švedsko konfederacijo sindikatov LO (angl. The swedish trade union 
confederation), ki je zastopala delavce. Temeljna načela tega sporazuma veljajo še danes 
Leta 1938 je bil sprejet novi sporazum, imenovan osnovni sporazum (šved. Saltsjöbaden), 
ki je končal proces in napovedal prihod zelo občudovanega švedskega modela. Ta 
sporazum je v veljavi še danes, pokriva pa tako nacionalno raven kot tudi vse industrijske 
dejavnosti, omejen pa je na zasebni sektor in delavce, ki spadajo v skupino t. i. modrih 
ovratnikov. Oba sporazuma sta utemeljena na sodelovanju in deloma na enakosti moči 
med kapitalom in delavci. Začela sta tradicijo samoregulacije, medsebojnega priznanja, 
medsebojnega sprejetja določenih pravil sodelovanja in soobstoja: Sindikat pa je sprejel 
nekatere pravice delodajalcev. Razvoj teh razmerij je potekal nemoteno, kontinuirano, ker 
Švedske ni bistveno zaznamovala vojna. Leta 1946 so sprejeli nov sporazum v zasebnem 
sektorju o odborih v podjetju in ga leta 1964 dopolnili, ko se je mu priključil tudi TCO. Leta 
1976 je bil sprejet švedski zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (angl. Act on 
Codetermination), ki v nasprotju z večino drugih zakonodaj daje sindikatom v podjetjih 
ekskluzivno pravico do participacije. Razvojni sporazum (angl. the developement 
agreement), leta 1982 sprejet v zasebnem sektorju, je po besedah profesorja Reinholda 
Fahlbecka hvalnica sodelovanju, medsebojnemu razumevanju in poslovni učinkovitosti. 
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Industrijski sporazum, leta 1997 sprejet v zasebnem sektorju, pa se osredotoča na 
kolektivna pogajanja. Zasnovan je po sporazumu iz leta 1938 in je okrepil urejene 
postopke in zaščitil industrijski mir. Predvideva večjo vlogo nevtralnih mediatorjev in 
arbitrov pri reševanju sporov. 
Sindikati na Švedskem so združeni v tri konfederacije LO, TCO in SACO. LO – švedska 
konfederacija sindikatov (angl. Swedish Trade Union Confederation) je največja izmed 
konfederacij in združuje 14 samostojnih podružnic, ki vsaka deluje v svojem industrijskem 
področju in je organizirana na centralni, regionalni in lokalni ravni. Ima 1.443 000 članov, 
predvsem fizičnih delavcev v zasebnem in javnem sektorju (Swedish Trade Union 
Confederation 2013, str. 5). TCO – švedska konfederacija strokovnih uslužbencev (angl. The 
Swedish Confederation of Professional Employees) pokriva tako imenovane bele ovratnike 
v različnih dejavnostih, zasebnem in javnem sektorju, večinoma pa terciarnem. Vanjo je 
vključenih 13 podružnic in ima 1,4 milijona članov (TCO, b.d.). SACO – švedska 
konfederacija poklicnih združenj (angl. The Swedish Confederation of Professional 
Associations) vključuje in zastopa zaposlene z višjo stopnjo izobrazbe. Po podatkih z 
njihove spletne strani je vanjo vključenih 21 podružnic, ki skupaj zastopajo 700.000 članov 
(SACO, b.d.). 
4.1 STRUKTURNA ANALIZA 
Participacija delavcev v podjetju je enotna, posredna in popolnoma v rokah sindikatov. To 
stanje je mogoče, ker je članstvo v sindikatih zelo veliko, kar 70-odstotno (ETUI, 2016b). 
Sindikati so si z organiziranostjo zagotovili izključno vlogo pri izbiranju kandidatov, ki 
zastopajo delavce v podjetju. Švedska ne pozna sveta delavcev kot večina evropskih držav. 
Pravila o številu in volitvah za predstavnike sindikata v podjetju v zakonodaji ne obstajajo, 
v praksi pa so v podjetjih z 200 do 300 zaposlenimi trije ali štirje predstavniki sindikata, ki 
predstavlja fizične delavce, ter manjše število predstavnikov, ki zastopajo strokovne in višje 
izobražene delavce. Organizacija izbora kandidatov znotraj sindikata ni pravno določena 
oziroma je v prostih rokah sindikatov, ki izbiro določijo s svojim statutom. Največkrat so 
volitve znotraj sindikatov vsaki dve leti. S sporazumom o učinkovitosti in participaciji iz leta 
1982 pa je bilo določeno, da v organizacijah, kjer ni lokalnega sindikata, sindikalna 
konfederacija imenuje določenega predstavnika za pogajanja z delodajalcem. LO ocenjuje, 
da ima približno 50.000 predstavnikov v organizacijah, v katerih nimajo lokalno 
organizirane sindikalne enote (Fulton, 2013b). 
4.2 FUNKCIONALNA ANALIZA 
Pravice švedskih delavskih predstavnikov obsegajo sprejemanje informacij, posvetovanje v 
obliki pogajanj, ki ni zavezujoče, in soodločanje skozi predstavnike delavcev v organu 
upravljanja (in nadzora). V nadaljevanju predstavljamo posamezne prvine ali pravice, ki so 
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zapisane v področni zakonodaji, in opisujemo, kako stvari delujejo v sistemu švedske 
participacije zaposlenih. 
4.2.1 Pogajanja 
Glavna metoda uveljavljanja participacije po zakonu iz leta 1976 so pogajanja. Zakon 
obvezuje delodajalca, da začne pogajanja s predstavniki sindikata, ki ima sklenjeno 
kolektivno pogodbo s podjetjem, preden sprejme odločitev. Delodajalec mora sam začeti 
pogajanja o zadevah, ki pomembno spremenijo njegove aktivnosti ali delovne oziroma 
zaposlitvene pogoje. Pogajanja o vseh drugih odločitvah niso obvezna, lahko pa se sprožijo 
na zahtevo sindikata. Pri zadevah urgentne narave lahko delodajalec sprejme odločitev 
pred koncem pogajanj. Predmet pogajanj je lahko kar koli, izbira menedžerjev, od najvišjih 
(direktor) do najnižjih (vodij posameznih enot organizacije), investicijski načrti, proračuni 
ali zaprtje produkcijskih enot organizacije. Zakon ne obvezuje delodajalca, da pri 
pogajanjih doseže soglasje ali sporazum, obvezno je le pogajanje. Predvideva se, da bosta 
obe strani tako ali drugače sprejeli skupno odločitev. Prepovedana je izvedba industrijskih 
ukrepov (protesti, spori in stavka) neposredno pred pogajanji, med njimi in po njih. Če obe 
strani dosežeta sporazum, je cilj dosežen, sicer pa se delodajalec odloča enostransko. 
Ostaja samo ena izjema, to je pravica do veta. Na strani zaposlenih se pogaja sindikat, ki je 
prisoten na ravni organizacije, ki pa ima pravico, če na pogajanjih ni bil sprejet sporazum, 
da prenese pogajanja na višjo raven, raven sektorja. Za delodajalca to pomeni podaljšanje 
pogajanj, odlog sprejetja odločitve in razkritje podatkov organizacije zunanjim pogajalcem. 
To ga sili, da sprejme sporazum na pogajanjih (Fahlbeck, 2005, str. 12). 
4.2.2 Pravica do informacij 
Pravica do sprejemanja informacij se deloma izvaja skozi pogajanja, kjer je razkritih veliko 
informacij delodajalca. Vendar je ta pravica še razširjena, saj zakon iz leta 1967 nalaga 
delodajalcu obveznost obveščanja sindikatov o razvoju aktivnosti v povezavi s produkcijo 
in ekonomijo ter o smernicah politike na področju zaposlenih. Sindikati pa imajo pravico 
vpogleda v ekonomske listine in knjige, račune organizacije in druge dokumente, ki 
zadevajo delodajalčevo aktivnost in jih sindikat potrebuje za delovanje v interesu svojih 
članov. Omejitev je pri nekaterih zadevah strogo zaupne narave (Fahlbeck, 2005, str. 12). 
4.2.3 Prednostna pravica do tolmačenja 
Zakon iz leta 1976 daje sindikatu prednostno pravico do tolmačenja. Poseben pomen 
imajo spori, ki izhajajo iz pogodbene dolžnosti zaposlenega do opravljanja dela ter kje, 
kdaj in kako se delo opravlja. Tolmačijo se pogodbena določila. Odločitev sodišča o teh 
sporih je dokončna in je delodajalec ne more spreminjati. Tako postaja prednostna pravica 
do tolmačenja pomembno sredstvo sindikatov pri pogajanjih (Fahlbeck, 2005, str. 13).  
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4.2.4 Pravica do veta 
Nezakonito ravnanje delodajalcev obstaja vsepovsod, in da bi to omejili, je zakon iz leta 
1976 dodelil sindikatu v podjetju pravico do veta. To je orodje, s katerim se prepreči 
dejanje delodajalca, preden ga izvede. To pravico lahko sindikati uveljavijo v primeru, ko 
gre za delodajalčevo namero, da najema zunanje izvajalce za določene aktivnosti v 
organizaciji, namesto da bi jih opravili zaposleni. Veto se lahko uveljavi, če je odločitev v 
nasprotju s statusnimi ali kolektivno dogovorjenimi določbami o delu in če ni v skladu s 
splošnimi praksami v industriji. Na primer, če je predlagani pogodbenik znan po izogibanju 
plačevanja davkov in prispevkov za socialno varnost ali po tem, da ne plačuje delavcev. 
Drug primer je denimo, če se s takšnimi pogodbami spodbujajo prakse sivega in črnega 
trga delovne sile. Omejitev veta velja v nekaterih primerih javnih naročil (Fahlbeck, 2005, 
str. 15). 
4.2.5 Kolektivni dogovori o soodločanju 
Zakon predvideva, da delodajalci in sindikati (na strani delavcev) sprejemajo skupne 
dogovore na ravni organizacije. Vendar se v praksi izkaže, da ni pravega soodločanja. Zakon 
delodajalca spodbuja k sprejemanju takih dogovorov, vendar ga ne zavezuje (Fahlbeck, 
2005, str. 15). Soodločanje se na drugačen način izvaja s pogajanji, ki do neke mere 
spodbujajo skupne dogovore. 
4.2.6 Svet delavcev 
Švedski zakon iz leta 1976 ne predvideva delavskega organa v obliki sveta delavcev, razen v 
primeru »posebne« participacije na področju varnosti in varstva pri delu in v primeru 
Evropske delniške družbe (SE).  
Institucionalizirano sodelovanje na področju varnosti in zdravja pri delu je obvezno. Odbor 
za zdravje in varnost pri delu (v nadaljevanju odbor) je skupen organ, ustanovljen v vseh 
organizacijah z več kot 50 zaposlenimi ali v manjših organizacijah, če ga zahteva delavska 
stran. V večjih organizacijah je lahko ustanovljenih več odborov. Njihove osnovne funkcije 
so aktivnosti, katerih cilj sta zdravje in varnost pri delu, pri čemer pa je treba zagotoviti 
sodelovanje v zgodnejših fazah načrtovanja ali sprejemanja odločitev. Odbor sestavljajo 
predstavniki sindikata (kjer ni sindikata, člane izberejo zaposleni) in predstavniki 
delodajalca. Delodajalec predlaga predsednika odbora. Poleg članov odborov za varnost 
imajo delavci svoje delegate za varnost, ki morajo biti določeni v vseh podjetjih, ki imajo 
pet ali več zaposlenih, ali v manjših podjetjih, kadar je to potrebno. Tudi delegate predlaga 
sindikat na ravni podjetja, ali če tega ni, delavci sami. Delodajalec mora obveščati delegate 
odbora o vseh okoliščinah, ki zadevajo delovno okolje. Delegati sodelujejo pri pogajanjih, 
načrtovanju in vseh drugih zadevah, ki se nanašajo na njihovo funkcijo. Lahko tudi ustavijo 
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delo, če bi njegovo nadaljevanje pomenilo hujšo škodo za zdravje in varnost zaposlenih. V 
glavnem pa je njihova funkcija posvetovalne narave (Fahlbeck, 2005, str. 15–16). 
Švedska je bila prva med državami članicami, ki je uvedla uredbo o statutu evropske 
delniške družbe in direktivo o evropskem svetu delavcev. S tem so švedske SE dobile svet 
delavcev kot organ, poenoten z drugimi sveti delavcev v državah članicah. Še vedno pa je 
pravica do imenovanja članov v posebno pogajalsko telo ob ustanovitvi SE in evropskega 
sveta delavcev popolnoma v rokah sindikatov. Razlika od imenovanja delavskih 
predstavnikov v drugih podjetjih je, da lahko delavci, če se sindikati, ki imajo s podjetjem 
sklenjen kolektivni sporazum, ne morejo uskladiti, sami imenujejo člane posebnega 
pogajalskega telesa, ki pa morajo biti zaposleni v podjetju (Fulton, 2013b).  
4.3 PARTICIPACIJA DELAVCEV V ORGANIH UPRAVLJANJA IN NADZORA 
Pravica do sodelovanja delavcev v organih odločanja se v švedski zakonodaji razteza na 
celoten trg delovne sile, vendar se pravila razlikujejo med zasebnim in javnim 
zaposlovanjem. Švedi imajo enotirni sistem upravljanja podjetij. Leta 1987 je bil sprejet 
zakon o participaciji zaposlenih v upravnih odborih za zasebni sektor (šved. Lag (1987: 
1245) om styrelserepresentation för de privatanställda), ki velja za vsa podjetja s 25 ali več 
zaposlenimi in ki imajo sprejet kolektivni sporazum z vsaj enim sindikatom. V večini 
podjetij zaposleni izvolijo dva člana upravnega odbora (ali tri člane v podjetjih z več kot 
1000 zaposlenimi), delež članov v upravnem odboru v večini podjetij je ena tretjina, 
nikakor pa ne sme presegati števila preostalih članov. Člani sodelujejo pri vseh zadevah, 
razen pri povezanih z odnosom do zaposlenih. Imajo pravico do glasovanja in na splošno 
enak položaj v smislu drugih odgovornosti kot preostali člani. Člane nominira sindikat, ki 
ima s podjetjem sklenjen kolektivni sporazum. Če ima podjetje sklenjen kolektivni 
sporazum z več sindikati, pa se v statutu določijo pravila o delitvi pravic do izvolitve članov 
v upravni odbor med njimi. Večinoma v podjetjih izvolijo enega člana iz vrst LO in enega iz 
TCO ali SACO, odvisno od deleža zaposlenih, priključenih enemu ali drugemu sindikatu 
(Fahlbeck, 2005, str. 17; Fulton, 2013b).  
4.4 FINANČNA PARTICIPACIJA 
Čeprav Švedi nimajo posebnih zakonov, ki bi delodajalce prisilili v izvajanje finančne 
participacije zaposlenih ali kakor koli določali to pravico, se izvajata dve obliki finančne 
participacije v obliki delitve dobička in delavsko lastništvo delnic (deležev) podjetij. 
Delitev dobička, »profit sharing«, na Švedskem ni zakonsko predpisana in obvezna 
(Fahlbeck, 2005, str. 21) niti ni predmet katerega od večjih kolektivnih sporazumov, vendar 
se večinoma izvaja v podjetjih, v katerih je znanje zaposlenih največja dobrina. Fahlbeck 
navaja dva učinka, to je vpliv na zaposlene, da povečujejo dobiček podjetja, in drugi, da 
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zaposlene povezuje s podjetjem. Poročilo o finančni participaciji v EU navaja eno samo 
izjemo v zakonodaji, in sicer zakon o prispevkih za socialno varnost iz leta 1981, ki ureja 
ustanovitev posebnih skrbniških skladov, kamor lahko podjetja prenašajo dobiček. Sklade 
ustanovijo delavski predstavniki v podjetju, sredstva pa se delijo med zaposlene (Wilke, 
Maack & Partner, 2014b). 
Po mnenju Fahlbacka (2005, str. 21) so sindikati tradicionalno proti delitvi dobička. Razlog 
je v prvi vrsti v tem, da naj bi nepošteno prenesel poslovno tveganje na zaposlene, ki pa v 
številnih primerih nimajo neposrednega vpliva na poslovno uspešnost do te mere, da bi 
lahko odpravili ali zmanjšali tveganja delitve dobička na njihove zaslužke. 
Po podatkih evropskega poročila o finančni participaciji iz leta 2014 je profit sharing na 
Švedskem kar dobro uveljavljen, če ga primerjamo s povprečjem Evropske unije. Kar 
petina vseh podjetij naj bi uporabljala to obliko finančne participacije. Peta evropska 
raziskava o delovnih razmerah v Evropi je pokazala, da je na Švedskem 19,3 odstotka 
zaposlenih vključenih v delitev dobička. Podatki so bili zbrani z individualnimi vprašalniki 
za zaposlene v podjetjih različnih velikosti (Wilke, Maack & Partner, 2014b). 
Delavsko lastništvo pogosteje vključuje vodstvene delavce. Širše sheme lastništva pa se 
bolj ponujajo v podjetjih iz telekomunikacijske dejavnosti in s področja informacijskih 
tehnologij. V evropskem poročilu o finančni participaciji so objavljeni podatki raziskav, ki 
kažejo obseg delavskega lastništva. Po podatkih pete raziskave o evropskih podjetjih 11 
odstotkov švedskih podjetij v zasebni lasti ponuja sheme lastništva delnic zaposlenim, kar 
je nad povprečjem EU, kjer znaša 5 odstotkov. Teh 11 odstotkov pokriva 5,5 odstotka 
celotne delovne sile. Podatki iz letne ekonomske raziskave o delavskem lastništvu iz leta 
2012 kažejo, da 43 odstotkov velikih podjetij na Švedskem ponuja celovite sheme 
delavskega lastništva, ki pokrivajo vse zaposlene (Wilke, Maack & Partner, 2014b). 
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5 DELAVSKA PARTICIPACIJA V SLOVENIJI 
V Sloveniji smo imeli pred osamosvojitvijo sistem, ki je temeljil na samoupravljanju in 
združenem delu. V teoriji je to najvišja možna stopnja delavskega soupravljanja, to je 
samoupravljanje. Vendar to upravljanje v praksi ni bilo v celoti prepuščeno delavcem, saj 
so navodila prihajala od takratnega političnega establišmenta. Stanojević (1996, str. 261–
265) opisuje Jugoslavijo v šestdesetih in sedemdesetih letih kot družbo »realno 
eksistirajočega socializma« in da je v tej družbi obstajal razvit sistem industrijske 
demokracije – samoupravljanja. Menedžment je moral odgovarjati takratnemu 
političnemu vodstvu, če so se delavci uprli in grozili s stavko. Delavci pa so se ukvarjali z 
ohranjanjem delovnih mest za vsako ceno in relativno majhnimi plačami. 
Z osamosvojitvijo in sprejetjem ustave leta 1991 se je Slovenija zavezala, da bo področje 
sodelovanja delavcev pri upravljanju uredila s posebnim zakonom. 75. člen ustave se glasi: 
»Delavci sodelujejo pri upravljanju v gospodarskih organizacijah in zavodih na način in pod 
pogoji, ki jih določa zakon« (URS, Uradni list RS, št. 33/91-I, 42/97–UZS68, NPB1, 66/00–
UZ80, NPB2, 24/03–UZ3a, 47, 68, NPB3, 69/04–UZ14, NPB4, 69/04–UZ43, NPB5, 69/04–
UZ50, NPB6, 68/06–UZ121, 140, 143, NPB7, 47/13–UZ148, NPB8, 47/13–UZ90, 97, 99, 
NPB9, 75/16–UZ70a in NPB10). To je torej postala ustavna delavska pravica. Leta 1993 je 
Slovenija po vzoru nemške zakonodaje sprejela zakon o sodelovanju delavcev pri 
upravljanju (ZSDU, Uradni list RS, št. 42/93, 56/01, NPB1, 26/07, NPB2, 42/07 – UPB1, 
NPB3, 45/08 – ZArbit in NPB4) in s tem uredila to področje v podjetjih, čakamo pa še na 
zakon, ki bo obravnaval sodelovanje delavcev pri upravljanju v zavodih. Glavna 
pomanjkljivost slovenskega zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju je v nasprotju z 
nemško zakonsko ureditvijo, ki jo med drugim navaja Vodovnik (Kohl in Vodovnik, 1995, 
str. 117), reševanje sporov, ki v nemški ureditvi predvideva primarno konciliacijo in 
mediacijo ter neposredno sodno reševanje. V slovenski ureditvi pa poznamo arbitražo, ki 
se je izkazala za zelo neugodno in jo zato večina delavskih predstavništev le redko uporabi 
(Gostiša, 2009, str. 18). 
Industrijska razmerja v Sloveniji zaznamuje dokaj visoka stopnja razpršenosti in 
neenotnosti med sindikati. Lahko rečemo, da imamo primer neokorporativizma v praksi 
tudi v Sloveniji. T. i. ekonomsko-socialni svet, ki ga sestavljajo predstavniki delavcev 
(sindikatov), delodajalcev (delodajalska združenja) in vlade, je tripartitni organ, 
ustanovljen leta 1994 s prvim socialnim sporazumom. Področje njegovega delovanja sta 
ustvarjanje dialoga med tremi zainteresiranimi udeleženci industrijskih razmerij in iskanje 
skupnih rešitev. Ekonomsko-socialni svet sprejema socialni sporazum, obravnava socialne 
pravice in pravice obveznega zavarovanja, problematiko zaposlovanja in delovnih razmerij, 
sistem kolektivnega dogovarjanja, cene in davke, ekonomski sistem in ekonomsko politiko, 
pravno varnost, sodelovanje z MOD, Svetom Evrope in sorodnimi institucijami EU, 
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soupravljanje delavcev ter sindikalne pravice in svoboščine (Ekonomsko-socialni svet, 
2020).  
Slovensko okolje in v njem delujoča podjetja Stanojević (1996, str. 310) označuje za 
latentno konfliktna. Srž konfliktov v Sloveniji so po njegovem mnenju distribucija plač, 
ogroženost delovnih mest in divja privatizacija ter z njo reorganizacija podjetij. Primerja jih 
z drugimi državami v Evropi, kjer tudi v kriznih razmerah zamujanje plač za cel mesec ali 
več ni mogoče. Vseeno pa je kljub prikriti konfliktnosti pojavnost stavk zelo majhna. Vzrok 
za to je v več nivojski regulaciji industrijskih konfliktov v Sloveniji. Na makro ravni se 
dosegajo soglasja, ki zagotavljajo delovanje socialnih partnerjev v skladu z nacionalnim 
interesom. Na mikro ravni delujejo mehanizmi integracij ožjih skupin zaposlenih in 
podjetij, ki imajo naslednje tri sestavine: strukturo industrijske demokracije, podedovane 
iz socializma, normativno-pravni okvir participacije, povzet po nemškem modelu, ter 
relativno močne sindikalne organizacije po podjetjih. 
Sistem DP se izvaja skozi svet delavcev. Participacija ni obvezna, je pa zavezujoča, ko je 
ustanovljen SD. Sistem participacije zaposlenih je dvotiren, prisotna je jasna ločnica med 
pristojnostmi SD in sindikatom, vendar je med njima predvideno sodelovanje. Sindikat je s 
svetom delavcev povezan tudi s tem, da predlaga člane SD v izvolitev. 
5.1 STRUKTURNA ANALIZA 
ZSDU (4. člen) daje pravico delavcem v vseh gospodarskih družbah do individualnega in 
kolektivnega sodelovanja pri upravljanju. Pri kolektivnem sodelovanju delavci v družbah z 
do 20 zaposlenimi izvolijo delavskega zaupnika, v družbah z več kot 20 zaposlenimi pa 
izvolijo svoje predstavnike in ustanovijo svet delavcev (10. člen, ZSDU). Podrobneje je to 
prikazano v tabeli 3.  
Tabela 3: Število delavskih predstavnikov in članov SD po velikosti družbe v Sloveniji 
Št. delavcev v družbi Št. članov sveta delavcev v družbi 
Do 20 delavcev 1 delavski zaupnik 
Do 50 delavcev 3 člani SD 
Od 50 do 100 delavcev 5 članov SD 
Od 100 do 200 delavcev 7 članov SD 
Od 200 do 400 delavcev 9 članov SD 
Od 400 do 600 delavcev 11 članov SD 
Od 600 do 1000 delavcev 13 članov SD 
Vir: ZSDU (10. člen) 
V družbah z več kot 1000 delavci se na vsakih 1000 delavcev dodata dva člana SD. 
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Kandidate lahko predlagajo delavci ali pa sindikat, delujoč na ravni podjetja (27. člen, 
ZSDU). Kandidati, ki jih predlagajo delavci, morajo zbrati določeno število podpisov 
predlagateljev, ki pa se z velikostjo družbe veča. Slednje prikazuje tabela 4. Kandidati za 
člane SD morajo biti neprekinjeno zaposleni v družbi najmanj 12 mesecev (pasivna volilna 
pravica), vendar to ne sme biti direktor ali vodilno osebje ali prokuristi, ki imajo tudi 
prepoved voliti na volitvah za člane SD. Člane sveta delavcev lahko volijo vsi zaposleni v 
podjetju z aktivno volilno pravico. To pomeni, da morajo biti v družbi zaposleni najmanj 6 
mesecev. Aktivno in pasivno volilno pravico imajo v novoustanovljenih družbah vsi delavci, 
ne glede na dobo zaposlitve (12., 13. člen, ZSDU).  
Tabela 4: Število predlagateljev kandidatov za člane SD 
Več kot 20 do 50 zaposlenih najmanj 3 delavci z aktivno volilno pravico 
Več kot 50 do 300 zaposlenih najmanj desetina delavcev z aktivno volilno pravico 
Več kot 300 delavcev 
v vsakem primeru veljaven predlog, ki ga poda 
najmanj 50 zaposlenih z aktivno pravico 
Vir: ZSDU (27. člen) 
Mandat članov SD traja štiri leta, po prenehanju pa lahko ponovno kandidirajo in so lahko 
znova izvoljeni. Člani SD so zaščiteni pred kakršnim koli ukrepom delodajalca zaradi 
njihove funkcije, če ravnajo v skladu zakonom, kolektivno pogodbo in pogodbo o zaposlitvi 
(56. člen, ZSDU). V družbah s 300–600 zaposlenimi ima en član SD pravico, da svojo 
funkcijo opravlja poklicno in stroške krije družba. V družbi s 600–1000 zaposlenimi 
funkcijo poklicno opravljata dva člana SD in na vsakih 600 zaposlenih še dodaten član. V 
manjših pa po eden ali dva člana poklicno opravljata polovični delovni čas kot člana SD 
(64. člen, ZSDU).  
Družba mora kriti stroške delovanja SD in izobraževanja njegovih članov. Preostalim 
članom pa mora zagotoviti pet ur mesečno za potrebe sestajanja SD (64. člen, ZSDU). Do 
tri ure mesečno mora družba članom SD zagotoviti za posvetovanje z delavci in 40 ur letno 
za izobraževanje, potrebno za učinkovito delo SD (63. člen, ZSDU). SD lahko sodeluje s 
strokovnimi službami v družbi ali zunaj nje. Stroške za plačilo strokovnih služb po 
predhodnem dogovoru med delodajalcem in SD krije družba. 
ZSDU omogoča tudi ustanovitev SD kapitalsko povezanih družb. Velikost in število članov 
posameznih družb določijo z dogovorom med SD skladno z velikostjo družb. Člani SD 
kapitalsko povezanih družb so lahko le člani SD v posameznih družbah. Posebnih 
predstavniških teles na nižjih ravneh, npr. v obratih, ZSDU ne predvideva. V ta namen se 
znotraj SD oblikujejo odbori za posamezne zadeve, kot so zdravje in varnost, invalidi in 
mladi delavci, zdravje in varnost pri delu, obravnavanje tem dislociranih enot ipd. 
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5.2 FUNKCIONALNA ANALIZA 
Pravica do sodelovanja delavcev pri upravljanju začne veljati z ustanovitvijo SD ali 
izvolitvijo delavskega predstavnika v manjših družbah. Sodelovanje ni samo po sebi 
umevno za vse družbe, ampak le za tiste, v katerih je na željo delavcev ustanovljen SD. V 
Sloveniji je SD največkrat izvoljen v večjih družbah (več kot 500 zaposlenih) in v družbah, 
kjer je na ravni podjetja delujoč sindikat. Iz prakse se je pokazalo, da največkrat sindikat 
izvede volitve za SD in ga tako ustanovi, saj ima potrebne vire in znanje za organizacijo 
volitev. Sindikat in SD lahko sodelujeta v nekaterih zadevah, vendar pa je ločeno področje 
delovanja SD in sindikata, ki je pristojen za kolektivne pogodbe in pogajanja o plačah ter 
ima pravico do stavke.  
Pristojnosti sveta delavcev po ZSDU (87. člen) so: 
‒ skrbi, da se izvajajo zakoni, predpisi, kolektivna pogodba in sprejeti dogovori med 
SD in delodajalcem, ob nepravilnostih obvešča inšpekcijske službe in tako prisili 
delodajalca, da jih odpravi, 
‒ predlaga ukrepe, ki so v korist delavcem,  
‒ sprejema predloge delavcev in jih v primeru upravičenosti upošteva pri dogovorih z 
delodajalcem. SD lahko skliče zbor vseh delavcev. 
Slovenski sistem participacije daje delavskim predstavnikom in SD pravico do obveščenosti 
(89., 90. člen, ZSDU), posvetovanja (91.–94. člen, ZSDU), soodločanja (95.–97. člen, ZSDU) 
in zadržanja odločitve delodajalca, ki je omejeno na zakonitost delovanja delodajalca, 
predvsem kar zadeva pravilnost postopkov (98. člen, ZSDU). V nadaljevanju predstavljamo 
posamezne pravice delavcev, kot je razvidno iz področne zakonodaje, in kako deluje sistem 
DP v Sloveniji. 
5.2.1 Pravica do obveščenosti 
Ta pravica po ZSDU pripada delavcu kot posamezniku in kolektivno SD. Individualno zakon 
nalaga delodajalcu obveznost obveščanja o vseh spremembah na delovnem področju. 
Delavec kot posameznik lahko postavlja vprašanja delodajalcu, ki mora v 30 dneh nanje 
odgovoriti (4. člen, ZSDU). 
ZSDU (89. člen) določa obvezno obveščanje SD o vprašanjih, ki se nanašajo na: 
‒ gospodarski položaj družbe, 
‒ razvojne cilje družbe, 
‒ stanje proizvodnje in prodaje, 
‒ splošni gospodarski položaj panoge, 
‒ spremembo dejavnosti, 
‒ zmanjšanje gospodarske dejavnosti, 
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‒ spremembo tehnologije, 
‒ letni obračun in letno poročilo, 
‒ in druge stvari, o katerih sta se SD in delodajalec predhodno dogovorila ob 
ustanovitvi SD. 
Delodajalec mora na zahtevo SD dati v vpogled vse gradivo in dokumente, ki se nanašajo 
na omenjena področja.  
5.2.2 Pravica do skupnega posvetovanja in podajanja mnenj 
Obvezno posvetovanje s SD pred sprejetjem odločitve je predvideno glede statusnih in 
kadrovskih vprašanj družbe ter vprašanj glede varnosti in zdravja pri delu. Delodajalec 
mora obveščati svet delavcev 30 dni pred sprejetjem odločitev, se s SD posvetovati 15 dni 
pred spremembo in si prizadevati za uskladitev stališč (91. člen, ZSDU). Prisile po dogovoru 
tu ni. Upoštevanje predlogov SD je odvisno od sloga vodenja menedžmenta in kakovosti 
predlogov SD. 
Statusna vprašanja po ZSDU (93. člen) so:  
‒ statusne spremembe, 
‒ prodaja družbe ali njenega bistvenega dela, 
‒ zaprtje družbe ali njenega bistvenega dela, 
‒ bistvene spremembe lastništva, 
‒ statusno preoblikovanje družbe, opredeljeno z ZGD1, 
‒ sprememba sistema upravljanja družb. 
Kadrovska vprašanja po ZSDU (94. člen) so:  
‒ potrebe po novih delavcih (število, profili), 
‒ sistematizacija delovnih mest, 
‒ razporejanje večjega števila delavcev zunaj družbe, 
‒ razporejanje večjega števila delavcev iz kraja v kraj, 
‒ sprejemanje aktov s področja dodatnega pokojninskega, invalidskega in 
zdravstvenega zavarovanja, 
‒ zmanjšanje števila delavcev, 
‒ sprejetje splošnih pravil o disciplinski odgovornosti. 
5.2.3 Pravica do soodločanja 
ZSDU daje slovenskim svetom delavcev na nekaterih področjih pravico do soodločanja. 
Zakon je tu jasen in izrecno narekuje pridobitev soglasja SD k predlogom odločitev v zvezi 
z (95. člen, ZSDU): 
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‒ osnovami za odločanje o izrabi letnega dopusta in odločanje o drugih odsotnostih z 
dela, 
‒ merili za ocenjevanje delovne uspešnosti delavcev, 
‒ merili za nagrajevanje inovacijske dejavnosti v družbi, 
‒ razpolaganjem s stanovanjskim skladom, počitniškimi zmogljivostmi in drugimi 
objekti standarda delavcev, 
‒ merili napredovanja delavcev. 
SD mora obravnavati predloge in se do njih opredeliti v osmih dneh od predložitve v 
soglasje. Če v osmih dneh ne ukrene ničesar, se šteje, da se s temi zadevami strinja. 
Soglasje je potrebno tudi v primerih spremembe dejavnosti, zmanjšanja gospodarske 
dejavnosti, sprememb organizacije proizvodnje, sprememb tehnologije, statusnih 
sprememb in pri prodaji družbe ali njenega bistvenega dela, kadar te odločitve prinesejo 
povečanje ali zmanjšanje števila delavcev, če gre za večje število delavcev. SD lahko zavrne 
predloge delodajalca, ki povzročijo zmanjšanje števila delavcev, samo če delodajalec ni 
podal predloga programa o razreševanju presežnih delavcev po zakonu o delovnih 
razmerjih ter če razlogi za to niso utemeljeni. V primeru zavrnitve soglasja SD delodajalec 
ne sme sprejeti odločitve (96., 97. člen, ZSDU). 
5.2.4 Pravica do zadržanja odločitev delodajalca 
Po ZSDU (98.–106. člen) SD lahko s sklepom zadrži odločitve delodajalca le takrat, kadar je 
delodajalec kršil pravico do obveščanja ali pravico do posvetovanja ali le ta ni bila v skladu 
s predpisom ali pa ni bila izvedena na način in v rokih, predvidenih v ZSDU. Delodajalec ne 
sme sprejeti odločitve in nadaljevati aktivnosti, dokler o tem ne odloči arbitraža.  
Spore med SD in delodajalcem v Sloveniji razrešuje arbitraža, ki je lahko stalna ali pa 
vsakokratno sproti izbrana. Delodajalec in SD predlagata enako število kandidatov iz liste 
arbitrov ali pa v primeru brez tega sodišče izbere arbitre, ki so registrirani za to področje. 
Izbrani kandidati potem izberejo še enega nevtralnega kandidata iz liste arbitrov, ki je 
predsednik arbitraže. Odločitev arbitrov je dokončna. Mogoče je izpodbijanje arbitraže po 
pogojih zakona o pravdnem postopku na delovnem in socialnem sodišču. Delodajalec ima 
tudi po sproženem postopku arbitraže s strani sveta delavcev možnost, da naknadno 
izvede postopek obveščanja, posvetovanja in uskladi skupno odločitev s svetom delavcev, 
ki v tem primeru ustavi postopek arbitraže (99.–104. člen, ZSDU). 
5.3 PRAVICA DO SODELOVANJA V ORGANIH ODLOČANJA IN NADZORA 
Sestavo slovenskega modela DP v organih odločanja in nadzora določata dva zakona, in 
sicer zakon o gospodarskih družbah (ZGD-1, Uradni list RS, št. 42/06, 60/06–popr., 26/07–
ZSDU-B, NPB1, 33/07–ZSReg-B, NPB2, 67/07–ZTFI, NPB3, 10/08, NPB4, 68/08, NPB5, 
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42/09, NPB6, 65/09–UPB1, NPB7, 33/11, NPB8, 91/11, NPB9, 32/12, NPB10, 57/12, 
NPB11, 44/13–odl. US, NPB12, 82/13, NPB13, 55/15, NPB14, 15/17, NPB15, 22/19–ZPosS 
in NPB16), ki daje družbam v Sloveniji dva možna načina upravljanja, enotirnega ali 
dvotirnega, in ZSDU, ki določa strukturo sodelovanja delavcev v organih odločanja in 
nadzora.  
ZSDU (78. člen) daje pravico delavcem, da volijo svoje predstavnike v organe odločanja in 
nadzora. Pri enotirnem sistemu upravljanja v družbah z več kot 500 zaposlenimi je en 
predstavnik delavcev imenovan za izvršnega direktorja v upravnem odboru družbe. Izvoli 
in predlaga ga SD, imenuje in razrešuje pa ga skupščina družbenikov. V manjših družbah 
(manj kot 500 zaposlenih) pa mora biti za imenovanje sprejet dogovor med SD in 
delodajalcem. Tudi kadar je podjetje organizirano tako, da ima samo enega direktorja (to 
je večino družb z omejeno odgovornostjo), ni nobene ovire, da se poleg tega izvoli in 
predlaga v imenovanje delavskega direktorja. Kar pa se v praksi zmotno razlaga in 
posledično ne izvaja.  
V dvotirnem sistemu upravljanja, ki ga v večini uporabljajo delniške družbe, velja pa tudi 
za zadruge, delavci na predlog SD izvolijo svoje predstavnike v nadzorni svet in svojega 
člana v upravo družbe – delavski direktor. Število predstavnikov delavcev v nadzornem 
svetu ne sme biti manjše od tretjine vseh članov in ne večje od polovice. Delavski direktor 
v dvotirnem sistemu upravljanja in izvršni delavski direktor v enotirnem zastopata interese 
delavcev v kadrovskih in socialnih vprašanjih, drugače pa zanju veljajo vsa zakonska 
pravila, ki veljajo za druge člane uprave ali poslovodje po ZGD1. 
Značilnost slovenskega gospodarstva je večji delež manjših ali srednje velikih družb, to so 
družbe z omejeno odgovornostjo, ki imajo večinoma enotirno upravljanje, zato je 
sodelovanje delavcev v organih odločanja in nadzora praviloma manjše. Kot je predvideno 
v ZSDU, manjše družbe niso zavezane k imenovanju delavskega predstavnika v upravni 
odbor in tega ne uporabljajo. Iz tega lahko sklepamo, da slovenski delodajalci ne 
obravnavajo delavske participacije kot nekaj koristnega za družbo in njene zaposlene. O 
čemer piše tudi Gostiša (1996), ki pravi, da je med večino slovenskih menedžerjev še 
vedno prisotna miselnost, ki povezuje delavsko participacijo z že preživetim sistemom 
samoupravljanja, ki je bil v našem prostoru prisoten pred razpadom Jugoslavije. 
5.4 FINANČNA PARTICIPACIJA 
Z osamosvojitvijo države leta 1991 se je začelo obdobje tranzicije iz nekdanjega 
socialističnega sistema v nov sistem tržnega gospodarstva. S tem pa je tudi lastnina prešla 
iz družbene v zasebno. Politika je tu odigrala pomembno vlogo, da je ublažila brutalen 
proces privatizacije. Delavci so, če gledamo na zadevo s tehničnega vidika, s certifikati 
dobili delež podjetij, v katerih so bili zaposleni.  
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29. marca 2008 pa je končno prišlo do pravne ureditve vprašanja finančne participacije, ko 
je začel veljati zakon o udeležbi delavcev pri dobičku (ZUDDob, Uradni list RS, št. 25/08). 
Na podlagi tega zakona se v Sloveniji izvajata dve vrsti finančne participacije, in sicer 
udeležba pri dobičku podjetja in udeležba v lastništvu podjetij v obliki delniških shem 
(ZUDDob, 1. člen). Po pričevanju nekdanjega predsednika SD v družbi LPP, Stane Derveriča, 
bi bilo smiselno po vzoru španskih delavskih podjetij – Sociedades Laborales razširiti 
lastniško participacijo zaposlenih, namesto da se podjetja prodajajo tujim lastnikom ali 
strateškim partnerjem oziroma se odloča za likvidacijo podjetij. To bi bila lahko tudi rešitev 
za nekatera javna podjetja, kjer se želi država ali lokalna skupnost delno umakniti iz 
lastništva.  
ZUDDob (2. člen) določa, da se lahko v vseh kapitalskih družbah v Sloveniji izplača del 
dobička, natančneje 20 odstotkov posameznega poslovnega leta, in ne več od 10 
odstotkov letnega bruto zneska plač, izplačanih v istem poslovnem letu, pri čemer izplačilo 
za enega delavca ne sme presegati 5000 evrov.  
Udeležba delavcev pri dobičku se uveljavi s pogodbo o udeležbi delavcev pri dobičku (7. 
člen, ZUDDob). O sklenitvi pogodbe na strani družbe odloča skupščina z navadno večino 
(9. člen, ZUDDob). V imenu delavcev pa sprejme sklep o sklenitvi pogodbe reprezentativni 
sindikat v družbi. Če družba nima sindikata, sprejme sklep svet delavcev ali delavski 
predstavnik. Če tudi tega ni, pa predstavnik delavcev, ki ga na zboru delavcev določijo 
delavci (10. člen, ZUDDob). 
Pogoj, ki je bil večkrat kritiziran in se je v praksi izkazal za oviro, a ga družbe morajo 
izpolniti, je, da se delitev dobička delavcem vpiše v statut družbe (9. člen, ZUDDob). Iz tega 
sledi, da je treba te tudi pozneje spreminjati, če družbe želijo deliti dobiček med delavce.  
Pravica delitve dobička velja za vse delavce, razen za lastnike, ki imajo v lasti 25-odstotni 
delež podjetja ali pa 25-odstotni delež delnic podjetja in s tem tudi upravljavske pravice, 
ter seveda za poslovodne delavce.  
Zakon (30.–34. člen, ZUDDob) določa tudi davčne olajšave in olajšave za prispevke za 
socialno varnost za družbo in delavce po preteku enega ali treh poslovnih let. Izpolnjeni 
morajo biti naslednji pogoji: določbe zakona o kapitalskih in delniških družbah, višina 
dobička, ki je razdeljen med vse delavce, in vpis pogodbe v register pri ministrstvu za 
gospodarstvo.  
Družba lahko zmanjša davčno osnovo, določeno po zakonu o dohodku pravnih oseb, v 
višini 70 odstotkov (po preteku enega leta) ali 100 odstotkov (po preteku treh let trajanja 
od sprejetega sklepa o potrditvi letnega poročila) pripadajočega zneska dobička, 
izplačanega delavcem. Družbi se upošteva tudi odstotek davčne olajšave kot odhodek 
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upravljanja dobička, ki se izplača delavcem (31. člen, ZUDDob). 
Dobiček, izplačan delavcu na podlagi denarne sheme po preteku enega leta, se šteje za 
dohodek iz delovnega razmerja in se ne všteva v davčno osnovo v višini 70 odstotkov 
izplačanega zneska, prispevki za socialno varnost pa so obračunani od 30 odstotkov 
izplačanega zneska. Dobiček, izplačan delavcem po preteku treh let, se ne všteva v davčno 
osnovo, za prispevke za socialno varnost pa velja oprostitev plačila (32. člen, ZUDDob). 
ZUDDob (16. člen) določa delitev dobička za delniške družbe tudi v obliki delniških shem. 
Za sheme delitve dobička v obliki delnic velja enako kot za delitev dobička, to je, da zajema 
vse delavce v podjetju razen poslovodnih. Delnice so vpisane na ime delavca, ki so mu bile 
izdane. Z njimi delavec ne more prosto razpolagati tri leta po vpisu pri klirinško depotni 
družbi. 
Davčna obveznost od delnice, ki jo delavec pridobi na podlagi delniške sheme, če z njo 
razpolaga po preteku treh let, se odloži do odsvojitve delnice. V tem primeru velja 
oprostitev prispevkov za socialno varnost. Dohodek, ki ga v obliki ostanka pripadajočega 
zneska dobička na podlagi delniške sheme delavec prejme v denarju, se šteje za dohodek 
iz delovnega razmerja (ostanek dohodka). Po preteku enega leta veljavnosti pogodbe o 
delitvi dobička na podlagi delniške sheme se ostanek dohodka v višini 70 odstotkov tega 
zneska ne všteva v davčno osnovo. Prispevki za socialno varnost pa se obračunajo od 30 
odstotkov tega zneska. Po preteku treh let veljavnosti pogodbe o delitvi dobička na 
podlagi delniške sheme se znesek v višini 100 odstotkov ostanka dohodka ne všteva v 
davčno osnovo. Za prispevke za socialno varnost pa velja oprostitev plačila (33. člen, 
ZUDDob). 
Kljub pomanjkanju zakonodaje in majhnega števila podjetij v lasti delavcev imamo v 
Sloveniji odličen primer delavskega večinskega lastništva v podjetju Domel Holding, d. d. 
Zgodovina podjetja je pestra, saj deluje že od leta 1946, ko je 16 domačinov iz Železnikov 
ustanovilo zadrugo Niko. Ta je dobila ime po zadružniku in pobudniku ustanovitve Niku 
Žumru. Z nekaj usposobljenimi stroji iz obrtniške delavnice je stekla proizvodnja 
mehanizmov za registratorje. Obseg dela se je hitro povečeval in s tem tudi zaposlovanje. 
Ob koncu prvega leta je bilo deležnikov v zadrugi že 59. Z večanjem zaposlenosti se je 
razširil tudi proizvodni program, in sicer s pisarniških potrebščin na laboratorijske naprave. 
Leta 1953 so izdelali prvi elektromotor, proizvodnja pa je postala vse bolj serijska. Leta 
1954 je bila z 246 delavci uvedena družbena lastnina. Leta 1958 je bil izvožen prvi 
elektromotor in elektromotorji so postali osnovni program v podjetju. Leta 1962 se je 
zadruga priključila Iskri in znotraj podjetja ohranila in razvila program elektromotorjev. V 
tem letu so se začele tudi povezave z vodilnimi proizvajalci bele tehnike v svetu. Leta 1974 
so razvili vakuumski elektromotor za sesalnike in s tem prodrli na nemški trg. Ti motorji so 
postali nosilni program. Leta 1987 se je podjetje osamosvojilo (podjetje imenujejo 
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Elektromotorji) in leta 1992 začelo poslovati z novim imenom Domel. Po končanem 
lastninjenju je leta 1996 Domel postal delniška družba. Leta 2006 so ustanovili prvo 
podjetje v tujini, ki proizvaja sesalne enote za nizki in srednji razred sesalnikov. Domel je 
postal vodilni proizvajalec motorjev za sesalnike na evropskem trgu. Leta 2009 postane 
edini lastnik Domela hčerinska družba Domel Holding, d. d., katere lastniki so zaposleni, 
nekdanji zaposleni in upokojenci. Leta 2010 se zgodi pripojitev podjetja Tehtnica, Domel 
pa postane družba z omejeno odgovornostjo. Leta 2011 so skupaj z desetimi partnerji 
ustanovili razvojni center NELA, v katerem so zaposlili devet ljudi na področju razvoja in 
izpeljali investicije za razvoj izdelkov in tehnologij. Skupina Domel se reorganizira v 
preglednejšo in prožnejšo organizacijo v letu 2012. Leta 2017 je stekla proizvodnja v novih 
proizvodnih prostorih na Trati in v Škofji Loki. Leta 2019 so odprli proizvodno podjetje v 
Srbiji (Domel Holding, d. d., b.d.). Današnjo strukturo in organiziranost Domel Holding d.d. 
prikazuje slika 2. 
Slika 2: Organigram Domel Holding, d. d. 
 
Vir: Čemažar idr. (2019, str. 4) 
Veliko vprašanje, ki se pojavi ob edinstvenem in uspešnem primeru delavskega lastništva 
uspešnega podjetja v Sloveniji, je, kako to, da je njim uspelo. Po končanem lastninjenju 
17. 12. 1996 je bila lastniška struktura razdeljena takole: KAD 8,85 odstotka, SOD 8,85 
odstotka, PID Nika 6,7 odstotka, Atena, d. d., 11 odstotkov, Sklad RS za razvoj 4,68 
odstotka, denacionalizacijski upravičenec zadruga Niko 6,81 odstotka in zaposleni, 
nekdanji zaposleni ter upokojenci – mali delničarji skupaj 53,11 odstotka (Bertoncelj, b.d., 
str. 4).  
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Med privatizacijo je nastal spor med takratnim vodstvom podjetja in zaposlenimi. Vodstvo 
je bilo prepričano, da samostojno podjetje Domel globalizacije ne bo preživelo, in ga je 
hotelo prodati tekmecu iz ZDA, ki je hotel prevzeti 50-odstotni tržni delež v Evropi ter s 
tem postati monopolist. Zaposleni so se temu uprli, ker so želeli nadaljevati samostojno 
pot. Zato so se organizirali v neformalno lastniško združenje in tako zastopali svoj skupni 
interes ohranitve samostojnosti. Malim delničarjem se je pridružil tudi denacionalizacijski 
upravičenec, nekdanja zadruga Niko. Skupaj so zbrali večino glasovalnih pravic, da so na 
prvi skupščini delničarjev izglasovali takšen nadzorni svet in upravo, ki sta prodaji Domela 
nasprotovala. Zunanji lastniki so sklepe skupščine želeli ovreči s tožbo, vplivali pa so tudi 
na poznejše spremembe gospodarske zakonodaje, ki so preprečile delovanje združenja 
delničarjev, zato so ga razpustili. Kmalu po razpustitvi združenja so mali delničarji v 
soglasju z novo upravo in nadzornim svetom ustanovili družbo pooblaščenko Domel 
Holding, d. d., ki je bila takrat novost in posebna rešitev za zavarovanje malih delničarjev. 
Ustanovni kapital je družba pooblaščenka dobila z zamenjavo delnic Domela, d. d., z 
delnicami družbe pooblaščenke. Že ob ustanovitvi je imela 42,8-odstotni delež matičnega 
podjetja, kar je pomenilo, da je postala večinski lastnik. S primerno koalicijsko politiko 
med lastniki ji je uspelo na drugi skupščini delničarjev zamenjati nadzorni svet, ki je 
povzročal spor med lastniki in omogočil, da se je del podjetja s 138 zaposlenimi odcepil in 
odprodal ter s tem postal posebno podjetje v okviru nemškega podjetja Indramat. Po 
drugi skupščini se je stanje v podjetju normaliziralo. Lastniški delež v matičnem podjetju je 
družba pooblaščenka stalno povečevala in leta 2001 končno dosegla večinskega. Leta 2007 
je na javni dražbi odkupila ves preostali del v lasti paradržavnih skladov ter tako prišla do 
99,47-odstotnega lastniškega deleža. Leta 2009 je z iztisnitvijo malih delničarjev postala 
edini lastnik matične družbe (Bertoncelj, b.d., str. 4–5). 
V statutu družbe je omejitev, ki tam ni zgolj po naključju. Vsak lastnik deleža Domela ima 
glasovalne pravice omejene na dva odstotka, tudi če ima v lasti večji delež. To je glavni 
vzrok, zakaj se lastništvo Domela ob privatizaciji in v obdobju »tajkunizacije« ni spremenilo 
(Mekina, 2012). 
Domel je sodobno visokotehnološko podjetje, ki ga zaznamuje velika družbena 
odgovornost. Njihovo poslanstvo je, da kot globalni razvojni dobavitelj dovršenih rešitev 
elektromotornih pogonov in komponent, zasnovanih na lastnih inovativnih tehnologijah, 
omogočajo rast skupine Domel. Njihova vizija je, da so globalni razvojni dobavitelj EC-enot 
in da ohranjajo vodilni razvojni položaj na trgu sesalnih enot. Vrednote skupine Domel so: 
ustvarjalnost in ambicioznost, odgovornost in gospodarnost, spoštovanje in sodelovanje, 
skrb za stranke in zaposlene ter pripadnost (Čemažar idr., 2019, str. 5). 
Po besedah nekdanjega predsednika uprave Domel Holdinga d.d., je bilo z urejenim 
lastništvom lažje voditi podjetje v času krize, leta 2008 in 2009, ko se je število naročil iz 
43 
tujine zmanjšalo. Odločili so se za dolgoročni načrt, ki je podjetju prinesel uspešen rezultat 
z vidika ohranjanja delovnih mest, povečanja razvojnega programa in ohranitve kupcev. 
Odziv na recesijo je bil predvsem v znižanju stroškov proizvodnje, hkrati pa povečanja 
števila kupcev s ponudbo novih programov sesalnih enot (Bertoncelj b.d., str. 12–13).  
V grafikonu 1 vidimo, da so se v recesiji povečali predlogi zaposlenih za izboljšave, kar 
nakazuje na sodelovanje in zavzemanje zaposlenih in vodstva k usmerjenosti k istim 
ciljem. Od takrat se predlogi za izboljšave niso nikoli zmanjšali na raven pred recesijo. 
Grafikon 1: Število predlogov zaposlenih za izboljšave Domel Holding d. d. 
 
Vir: Čemažar idr. (2019, str. 17) 
Ukrepi, ki so bili predhodno usklajeni s socialnimi partnerstvi, so bili: krajšanje delovnega 
časa s 36 na 32 delovnih ur na teden, prerazporeditev delovnega koledarja s premikanjem 
kolektivnega dopusta glede na zmanjšanje naročil, zniževanje stroškov zlasti z 
zmanjšanjem zalog, ukinitev proizvodnje na zalogo in prilagoditev naročilom, zmanjšanje 
tveganja neplačil z zavarovanji in zavračanjem naročil, nadaljevanje procesa zamenjave 
nerentabilnih programov z novimi izdelki z višjo dodano vrednostjo in povečanje vlaganj v 
razvoj. S tem pa so med krizo začeli proizvajati in tržiti dva nova izdelka, in sicer motorje 
EC za klimatske naprave in motorje BLDC za avtomobilsko industrijo. V tem času Domel ni 
na novo zaposloval, pretrgal je pogodbe z agencijskimi delavci, pogodb za določen čas ni 
podaljševal. Zaposlovali so le lastne štipendiste. Znotraj podjetja so prerazporedili delavce 
in niso nadomeščali zaposlenih po upokojitvi ali odpovedi. Zmanjšali so plače za 10 
odstotkov, tistim z individualnimi pogodbami pa za 15 (Bertoncelj, b.d., str. 13.-14). 
V grafikonu 2 je prikaz povečevanja prihodkov in čistega dobička, kar je posledica ukrepov 
v času recesije in sinergijskega delovanja vseh vpletenih, lastnikov – zaposlenih, vodstva in 
delavcev.  
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Grafikon 2: Prihodki in dobiček po letih v skupini Domel Holding d. d. 
 
Vir: Čemažar idr. (2019, str. 9) 
Slika 3 prikazuje podatke za proizvodnjo Domel Holding d.d. v letih 2017 in 2018. Leto 
2018 je bilo splošno manj uspešno od leta 2017. Število proizvedenih izdelkov se je 
zmanjšalo za 5,25 odstotka, število porabljenih ur še je povečalo za 4,61 odstotka, število 
zaposlenih se je povečalo za 8,56 odstotka, prihodki so se povečali za 7,91 odstotka, čisti 
dobiček se je zmanjšal za 42,25 odstotka in donos kapitala se je zmanjšal 49,5 odstotka. 
Slika 3: Podatki za proizvodnjo skupine Domel Holding d. d. 
 
Vir: Čemažar idr. (2019, str. 9) 
V skupini Domel sta kljub delavskemu lastništvu delujoča lokalni sindikat (SP SKEI Domel 
d.o.o.) in svet delavcev, ki je iz sveta delavcev kapitalsko povezanih družb v letu 2018 
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prešel na novo obliko enotnega sveta delavcev. Kljub nekaterim težavam s sodelovanjem 
vodstva v preteklosti so s sedanjim pred podpisom nove prenovljene pogodbe. Stara 
pogodba je veljavna od prve ustanovitve SD v Domelu in je zastarela, zato je prinašala 
veliko nejevolje med člane sveta delavcev. Sindikatu se je uspelo junija 2018 z vodstvom 
podjetja uskladiti o povišanju plač za pet odstotkov (Čemažar idr., 2019, str. 31–34).  
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6 PRIMERJAVA SISTEMOV PARTICIPACIJE V SLOVENIJI, NA 
ŠVEDSKEM IN V ŠPANIJI 
Opis posameznih sistemov DP z vidika sestave in funkcionalnosti (pravic in delovanja 
sistema) smo podali v prejšnjih poglavjih. Na tej točki ostane le še primerjava posameznih 
prvin in delovanja sistemov. 
Tabela 5: Značilnosti delavskega predstavništva v podjetjih v Sloveniji, Španiji in na Švedskem 
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Vir: Akkerman, Sluiter in Jansen (2015, str. 15) 
Tabela 5 prikazuje, da imamo v Sloveniji in Španiji dvotirni sistem DP, pri čemer sta v 
podjetjih sindikat in SD ali delavski predstavniki v manjših podjetjih in je njuno področje 
dela ločeno. Na Švedskem pa je sistem DP enotiren, saj je delavsko predstavništvo 
izključno v rokah sindikatov. Pravice, ki jih imajo delavska predstavništva, se po teh 
podatkih ne razlikujejo bistveno. Vse tri države naj bi imele pravico do obveščanja, 
posvetovanja in skupnega odločanja.  
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Grafikon 3: Razširjenost uradnega delavskega predstavništva v podjetjih po velikosti podjetij v 
Sloveniji, na Švedskem in v Španiji 
 
Opomba: analiza vprašalnikov za menedžment; delavsko predstavništvo v obliki sindikata, sveta delavcev ali 
predstavnikov za zdravje in varnost pri delu 
Vir: povzeto iz: Kankaraš in van Houten (2015, str. 98) 
Če gledamo prikaz razširjenosti uradnega delavskega predstavništva za vsa podjetja v 
grafikonu 3, vidimo, da je na prvem mestu Španija s 57 odstotki, sledi Švedska s 54 
odstotki in na koncu Slovenija z 39 odstotki. Vse tri države imajo v več kot 90 odstotkih 
podjetij z 250 ali več zaposlenimi uradno delavsko predstavništvo. 
Grafikon 4: Delavci poročajo o obstoju sindikata, sveta delavcev ali podobnega organa 
 
Vir: povzeto iz: Parent-Thirion idr. (2017, str. 75) 
Rahle razlike so se pojavile pri rezultatih v evropski raziskavi o delovnih razmerah iz leta 





































odstotkov vprašanih na Švedskem poročalo o obstoju sindikata, sveta delavcev ali 
podobnega organa v podjetju, v katerem so zaposleni. V Sloveniji je tu rezultat višji (59 
odstotkov) kot v Španiji (52 odstotkov). V obeh raziskavah je ugotovljen visok rezultat 
Švedske, kar nakazuje na izjemno pozitiven vpliv visokega članstva delavcev v sindikatu na 
prisotnost delavskega predstavništva v podjetju. Torej je za uveljavljenje potrebno 
medsebojno priznavanje in sodelovanje vodstva podjetij in predstavnikov delavcev, ki pa 
morajo biti hkrati ustrezno izobraženi in organizirani, da lahko maksimalno zastopajo 
zaposlene v podjetju.  
6.1 PRIMERJAVA STRUKTURE  
Strukturne razlike med tremi državami so relativno majhne. Lahko rečemo, da je sindikat v 
večini podjetij z uveljavljenim sistemom DP. Največjo vlogo pa imajo sindikati na 
Švedskem, kjer imajo primat nad delavsko participacijo in delavski predstavniki ne morejo 
postati zaposleni, če niso tudi člani sindikata. 
Prag velikosti podjetja, v katerem je mogoče izvoliti delavskega predstavnika, je v Španiji 
11 zaposlenih, v Sloveniji 20 zaposlenih, na Švedskem pa pravila o tem ni in je to odvisno 
od pogajanj s sindikatom, ki je v podjetju. To je različno od podjetja do podjetja in je 
predmet vsakokratnih dvo- ali večstranskih dogovorov.  
Razlike med državami so tudi v tem, da na Švedskem ne ustanavljajo SD kot organa. Tam 
imajo predstavnike delavcev, ki so hkrati člani sindikatov, ki imajo s podjetjem sklenjeno 
kolektivno pogodbo. 
Tabela 6: Izobraževanje delavskih predstavnikov po velikosti podjetja v Sloveniji, na Švedskem in 
v Španiji 







Slovenija 31 % 28 % 30% 64 % 
Švedska 41 % 34 % 54% 63 % 
Španija 29 % 26 % 39% 50 % 
Vir: povzeto iz Eurofond (25.2.2020a) 
Iz podatkov v tabeli 6 lahko vidimo, da so izobraževanja največkrat deležni delavski 
predstavniki v večjih podjetjih, kar je razumljivo, saj večje družbe lažje namenijo sredstva 
za to. To se ujema s podatki, vidnimi v grafikonu 3, ki kažejo največjo prisotnost delavskega 
predstavništva v večjih (več kot 250 zaposlenih) in srednje velikih (50–249 zaposlenih) 
podjetjih. Če primerjamo države, so izobraževanja največkrat deležni delavski predstavniki 
v okviru svoje funkcije na Švedskem, v kar 41 odstotkih vseh podjetij. Slovenija ima rahlo 
boljši rezultat kot Španija. Delavski predstavniki so deležni izobraževanja v 31 odstotkih 
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podjetij v Sloveniji in 29 odstotkih podjetij v Španiji. 
Tabela 7: Sredstva za najem zunanjih svetovalcev po velikosti podjetja v Sloveniji, na Švedskem 
in v Španiji 







Slovenija 33 % 28 % 49 % 52 % 
Švedska 29 % 26 % 33 % 43 % 
Španija 19 % 17 % 28 % 22 % 
Vir: povzeto iz: Eurofond (25.2.2020b) 
V tabeli 7 lahko vidimo, da sredstva za najem zunanjih svetovalcev večinoma dobijo 
predstavniki delavcev v podjetjih z več kot 250 zaposlenimi v Sloveniji (52 odstotkov) in na 
Švedskem (43 odstotkov). V Španiji pa največkrat ta sredstva dobijo delavski predstavniki v 
podjetjih s 50–249 zaposlenimi, in sicer 28 odstotkov. Slovenija ima pri dodeljevanju teh 
sredstev najboljši rezultat, približno tretjina vseh podjetij je poročala o prejemu sredstev 
za najem zunanjih svetovalcev.  
6.2 PRIMERJAVA FUNKCIONALNOSTI 
Na prvi pogled daje ZSDU SD več pravic, kot jih imajo SD v Španiji in delavski predstavniki 
na Švedskem. Poleg tega pa zakon daje možnost razširitve pravic, ki jih lahko delodajalec in 
SD določita v medsebojnem dogovoru, ki je zavezujoč, lahko pa ga svet delavcev soglasno 
razveljavi. Obratni svet v španskem sistemu participacije ima pravico do stavke, kar je 
presenetljivo močno orožje za dosego ciljev SD. V nasprotju s Švedsko, kjer je, čeprav je 
glavni nosilec vseh pravic sindikat, stavka v času pogajanj prepovedana, in Slovenijo, kjer je 
stavka orožje sindikata in ne SD. V primeru Švedske in Slovenije zakon omogoča veto v 
določenih primerih.  
Podatki o sporih med vodstvi podjetij in delavskimi predstavništvi za te tri države kažejo, 
da največkrat o konfliktnem odnosu in medsebojnem nezaupanju poročajo iz Španije. To 
bi bila lahko posledica tega, da je delavskemu predstavništvu omogočena stavka za dosego 
ciljev. Najmanj konflikten odnos imajo vodstva in delavska predstavništva na Švedskem, 
kjer je med sindikati in delodajalci dosežen večji dogovor in delovanje sistema deluje na 
pogajanjih, s čimer lahko dosežejo boljše rešitve za skupno dobro vseh. Podatki iz druge 
evropske raziskave o podjetjih kažejo najmanj korporativnega sodelovanja med vodstvom 
podjetja in delavskim predstavništvom v Španiji. Pravo nasprotje v tem je Švedska z 
najboljšim rezultatom med vsemi državami. Slovenija pa je nekje vmes (Riedmann, van 
Gyes, Roman, Kerkhofs & Bechmann, 2010, str. 63). 
Pravica do obveščenosti v treh državah, Sloveniji, Španiji in Švedski, je drugače 
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obravnavana v predpisih, vendar delodajalci povsod posredujejo skoraj enake informacije 
predstavnikom delavcev. Razlika med Španijo in Slovenijo je, da je po slovenskem ZSDU 
možno v dogovoru z delodajalcem seznam potrebne dokumentacije, s katero ta informira 
SD, tudi razširiti, v Španiji pa zakon ne predvideva spreminjanja ali dodajanja že 
predvidenih zakonsko obveznih informacij. Švedska se razlikuje od obeh in nima ne 
omejitev ne točno predpisanih obveznih informacij, te so razkrite skozi pogajanja.  
Grafikon 5: Podajanje interesnih in strateških informacij* v podjetjih v Sloveniji, na Švedskem in 
v Španiji 
 
*Interesne informacije o finančni situaciji in zaposlovanju; strateške informacije o operativnih poslovnih 
zadevah, o novih produktih, storitvah in procesih, o strateških planih 
Vir: povzeto iz Akkerman idr. (2015, str. 29) 
Glede na švedski način participacije, pri katerem zakonodaja spodbuja pogajanja, a ne 
predvideva prisile delodajalca k sprejemu sporazuma, bi lahko rekli, da država skozi 
zakonodajo bolj spodbuja komunikacijo med udeleženci. Ti pa se ob medsebojnem 
priznavanju dogovorijo o najboljših rešitvah za vse. Ponazoritev v grafikonu 5, ki pokaže 
rezultate, da 90 odstotkov podjetij daje interesne informacije delavskim predstavništvom, 
72 odstotkov pa tudi strateške, nakazuje, da je prav način komuniciranja skozi pogajanja 
dal najboljše rezultate.  
Slovenija in Španija sta v podajanju interesnih informacij izenačeni, in sicer 72 odstotkov 
podjetij deli takšne informacije z delavskimi predstavništvi. Nekoliko večji rezultat dosega 
Slovenija pri podajanju strateških informacij, in sicer malo več kot polovica podjetij podaja 
tudi te. V Španiji le 41 odstotkov. Pokaže se povezava med konfliktnim odnosom 
udeležencev participacije ter kakovostjo in razširjenostjo podatkov, ki jih dobijo delavska 
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predstavništva pa delujejo kot podaljšana roka sindikatov. Volja do sodelovanja je 
velikokrat manj prisotna kot želja po pridobivanju informacij v industrijskem boju. Poleg 
tega pa delavska predstavništva dobijo najmanj strateških informacij.  
Slovenska podjetja so nekje vmes po kakovosti podatkov, ki jih dobijo delavska 
predstavništva, in zakonsko določbo delodajalcem, da delijo določene informacije. 
Sredstva za prisilo delodajalca, če ne deli informacij, so dokaj jalova v primerjavi s Španijo, 
saj se je postopek arbitraže izkazal za neučinkovit način doseganja zakonskih določb. 
Švedska podjetja so s sistemom pogajanj med udeleženci, brez konkretne prisile 
delodajalca do obveščanja delavskega predstavništva, močno v ospredju. Komunikacija 
skozi pogajanja je očitno najboljši model za pridobivanje interesnih in strateških 
informacij. Pogajalci, predstavniki sindikatov, so dobro izurjeni in izobraženi, da lahko s 
pogajanji dobijo, kar želijo, hkrati pa je menedžment deloma pomirjen, da vsi delujejo v 
dobro podjetja.  
6.3 PRIMERJAVA SODELOVANJA V ORGANIH ODLOČANJA IN NADZORA 
Svoje predstavnike v organih upravljanja in nadzora imajo delavci na Švedskem in v 
Sloveniji. Razlikujeta se po sistemu upravljanja podjetij. V Sloveniji je lahko enotirni ali pa 
dvotirni, zato imajo delavci lahko po številu več predstavnikov v dvotirnem upravljanju 
podjetij. Švedska podjetja imajo enotirni sistem upravljanja, zato imajo delavci svoje 
predstavnike le v upravnem odboru. Španija tega instituta, ki določa delavsko 
soupravljanje, nima navedenega v zakonu. Kljub temu pa imajo nekatere banke v javnem 
sektorju predstavnike zaposlenih v nadzornem svetu.  
6.4 PRIMERJAVA FINANČNE PARTICIPACIJE 
Razlike med tremi državami so očitne, Slovenija je edina med njimi, ki je za uvajanje 
finančne participacije izbrala zakonsko ureditev tega področja in predvideva tudi davčne 
olajšave za organizacije, ki izvajajo delitev dobička ali sheme delitve delnic zaposlenim. 
Kljub temu se v vseh treh državah izvajata obe obliki finančne participacije. V tabelah 8 in 
9 prikazujemo podatke, povzete iz dveh evropskih raziskav, in sicer evropske raziskave o 
podjetjih iz leta 2009 ter pete evropske raziskave o delovnih razmerah 2015 o delitvi 
dobička ter delniških shemah med zaposlenimi.  
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Tabela 8: Primerjava finančne participacije v Sloveniji, Španiji in na Švedskem (ECS 2009) 
 Delitev dobička Delniške sheme za zaposlene 
 SI SE ES SI SE ES 
Vsi 14 % 24 % 17 % 17 % 27 % 13 % 
Široke sheme 10,5 % 18 % 11 % 12 % 13 % 9 % 
Samo za določene 
zaposlene 
3,5 % 6 % 6 % 5 % 14 % 4 % 
Vir: povzeto iz Riedmann idr. (2010, str. 37, 41) 
Iz podatkov v tabeli 8, iz evropske raziskave o podjetjih za leto 2009, v kateri so bili 
izprašani menedžerji v podjetjih v nekaterih primerih pa tudi predstavniki delavcev je 
razvidno, da se v delitvi dobička Slovenija uvršča na zadnje mesto s samo 14 odstotki. V 
obliki delniških shem pa je na zadnjem mestu Španija s 13 odstotki. Iz teh podatkov lahko 
razberemo, da zakonsko predpisana participacija o delitvi dobička ni pogoj za izvajanje v 
praksi. Tudi davčne olajšave očitno niso zadosten razlog za bistveno večji rezultat Slovenije 
na tem področju.  
Tabela 9: Finančna participacija zaposlenih v Sloveniji, na Švedskem in v Španiji (EWCS 2010) 
 Delitev dobička Delniške sheme za zaposlene 
SI 21 % 4 % 
SE 19 % 6 % 
ES 6 % 3 % 
Vir: povzeto iz Parent-Thirion  idr. (2012, str. 109) 
Peta raziskava o delovnih razmerah je pokazala drugačen rezultat, ki je povzet v tabeli 9. V 
njej so bili izprašani delavci naključno izbrani iz registra posameznih držav. Slovenija tukaj 
dosega največji rezultat pri delitvi dobička med zaposlene. Kar 21 odstotkov vseh 
vprašanih je deležnih izplačil v obliki delitve dobička v podjetjih, v katerih so zaposleni. 
Presenetljivo malo je delitve dobička v obliki delnic za zaposlene. Pri vseh treh državah je 
precejšen osip v primerjavi s podatki, ki jih je dala raziskava o evropskih podjetjih, v kateri 
so bili izprašani menedžerji in delavski predstavniki. Slab rezultat Španije je presenetljiv 
glede na njihov dobro razvit sistem delavskih zadrug. Po našem mnenju so kooperative, 
sploh Mondragon, najvišja oblika DP, in to ne samo finančne, ampak na splošno.  
Na tem mestu predstavljamo primerjavo dveh združenj z delavskim lastništvom, 
Mondragon in Domel Holding, d. d. Primerljivega podjetja z lastništvom zaposlenih na 
Švedskem nismo našli. Imajo zadruge, kakor drugje po svetu, vendar so kmetijske, ribiške 
ali zadruge z drugih področij. Člani teh zadrug pa niso delavci, zato se po naravi razlikujejo 
od podjetij v delavski lasti ali od delavskih zadrug. Na Švedskem država vodi drugačno 
politiko na tem področju. Spodbuja ustanavljanje novih podjetij, tako imenovanih start-up 
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podjetij. Sindikati na Švedskem se pri podjetjih v težavah praviloma ne bojujejo za 
obstanek in ohranjanje delovnih mest za vsako ceno. Usmerjeni so v podporo pri 
ustanavljanje novih podjetij in delovnih mest. Bistvene značilnosti družbe Domel Holding 
d.d. in združenja kooperativ Mondragon so podane v tabeli 10. 
Tabela 10: Primerjava značilnosti med Domelom, d. d., in Mondragon Corporation 
 Domel Holding, d. d. Mondragon Corporation 
Status pravnega 
subjekta 
delniška družba združenje zadrug 
Lastništvo 100-% lastništvo zaposlenih, 
nekdanjih zaposlenih in 
upokojencev 
zaposleni so člani zadruge, 
upokojenci prenesejo svoj 
finančni del v pokojnino 
Št. povezanih pravnih 
subjektov 
8 + novoustanovljeno podjetje v 
Srbiji 
266 
Št. zaposlenih v celoti 1.339 81.837 
Prihodki 2018 v EUR 6.059.700 12.215 milijonov 
Udeležba delavcev pri 
dobičku 
izplačilo dividend, dodatek za 
uspešnost 
del dobička dobijo delavci ob 
koncu poslovnega leta 
Razvojni center soustanovitelj v razvojnem centru 
NELA 




štipendiranje, izobraževanje v 
podjetju, sodelovanje z osnovno 
šolo, srednjimi šolami in 
fakultetami  
lastna univerza 
Skrb za okolje vlaganja v sisteme proizvodnje z 
manjšo porabo vode, recikliranje 
odpadnih materialov, varčnost pri 
porabi električne energije 
Mondragon Eko in Mondragon 
Green Comunity ponujata 
celovite rešitve za svoje kupce in 
kooperative s področja vode, 




sponzor različnih društev, lokalnih 
projektov, pomoč pri delavskem 
odkupu časnika Gorenjski glas 
7 fundacij, delujejo lokalno in 
globalno 
Financiranje  na trgu lastna banka Casa Laboral, delno 
na trgu 
Vir: povzeto iz Čemažar idr. (2019); Mondragon Corporation (2019) 
Oba pravna subjekta sta začela svojo pot kot zadrugi. Domel leta 1946 in Mondragon 
1956. V obeh primerih je bil motiv za ustanovitev pomanjkanje delovnih mest v regiji in pri 
obeh se kaže močna navezanost na lokalno okolje in sodelovanje v projektih lokalne 
skupnosti in regije. Obe organizaciji sta usmerjeni v stalen razvoj in spodbujata 
inovativnost zaposlenih. Oba subjekta sta namenila sredstva za razvojni center; pri 
Domelu razvojni center Nela, pri Mondragonu pa 15 raziskovalnih in razvojnih centrov. 
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Razlika med njima je v zasnovi pravnega subjekta. V primeru Mondragona je to združenje 
zadrug, pri Domelu pa je denacionalizacijski postopek spremenil status podjetja v delniško 
družbo, ki je postala skupina kapitalsko povezanih družb. Lastništvo obeh imajo zaposleni, 
nekdanji zaposleni in upokojenci. V primeru Mondragona se članstvo v zadrugah stalno 
spreminja; povečuje se z novimi člani, ki dosegajo pogoje, in zmanjšuje z upokojitvijo 
članov, ki prenesejo svoje vložke v pokojnine. V Domelu se delniška struktura lahko 
spreminja oz. lahko delnice odkupijo delavci, ki so v podjetju zaposleni dve leti. Osebe 
zunaj podjetja pa morajo prej pridobiti soglasje nadzornega sveta. 
Oba obravnavana pravna subjekta sta se med recesijo uspešno bojevala z zmanjšanjem 
naročil. Ukrepi, ki so jih vodstva sprejela s soglasjem lastnikov ali članov zadrug, so bili 
učinkoviti in so v doglednem času pomagali premagati krizo ter vrniti stanje pred njo. 
Oboji so zmanjšali plače, skrajšali delovni čas, prerazporejali delavce znotraj zadrug ali 
družb, niso na novo zaposlovali ali nadomeščali upokojenih delavcev, odpuščali so le 




DP kot pojav po svetu nima univerzalne oblike. Tudi v širši skupnosti držav, kot je Evropska 
unija, se način uveljavljanja močno razlikuje. Evropske države se za uveljavitev odločajo 
zaradi prenosa demokratičnih načel na ekonomsko področje družbenega življenja za 
izenačevanje moči med udeleženci industrijskih razmerij in zaščito delavcev pred 
nelegalnimi praksami menedžmenta. Doseči želijo tudi nekatere strateške cilje Evropske 
unije, kot so trajnostni razvoj, obogatitev dela in ohranjanje socialnega miru. Za uspešno 
delovanje DP pa ni potrebna zakonsko predpisana in določena pravica do nje. Kar smo 
prikazali na primerih nekaterih britanskih in ameriških podjetij, kjer so se pojavili skupni 
posvetovalni organi in UND-direktorji s pobudo menedžmenta. Torej lahko izvira iz 
svobodne odločitve med menedžmentom in praviloma sindikatom v podjetju. Primeri 
odličnih praks DP nakazujejo na skupno točko. Namreč vsak od teh vsebuje izjemno voljo 
vpletenih, menedžmenta in predstavnikov delavcev, do sodelovanja, posvetovanja in 
prizadevanja za iskanje rešitev, ki zadovoljujejo potrebe vseh vpletenih v proces dela. 
Država kot dodatni akter v vlogi regulatorja tukaj niti ni tako pomembna. Večji pomen ima 
lastništvo podjetja, kar pomeni, da imajo vsa tri področja DP (sodelovanje pri upravljanju, 
finančna in lastniška participacija) boljše rezultate v smislu učinkovitosti, poslovnih 
rezultatov in motivacije zaposlenih, kadar so uveljavljena vsa hkrati.  
Analiza DP v Španiji, na Švedskem in Sloveniji je pokazala, da se te države zelo razlikujejo 
po načinu uveljavljanja DP. Slovenija in Španija imata zakonsko določeno participacijo, ki je 
obvezna, ko delavci izrazijo voljo do uveljavitve. To se zgodi z izvolitvijo delavskega 
predstavništva. Imata tudi zakonsko predpisano število predstavnikov delavcev in članov 
sveta delavcev glede na število zaposlenih v podjetjih. Na Švedskem nimajo točno 
določenih pravil o uveljavitvi DP v zakonodaji. Ta je prepuščena dogovoru med sindikati, ki 
imajo s podjetjem sklenjeno kolektivno pogodbo, in menedžmentom. Delavci nimajo 
neposrednega vpliva na izbiro kandidatov, ki jih predstavljajo, te izberejo sindikati. Glede 
na to, da imajo na Švedskem zelo dobre rezultate, kar zadeva pojavnost delavskih 
predstavništev in informacij, ki jih dobijo, interesnih in strateških, je mogoče sklepati, da je 
sindikat v podjetju zelo pomemben za uveljavljanje DP na splošno. Sindikat ima izobražen 
kader za to področje. Edino področje, na katerem imajo na Švedskem slabši rezultat kot 
Slovenija, so dodeljena sredstva, ki jih dobijo delavski predstavniki za najem zunanjih 
svetovalcev. To potrjuje, da sindikati na Švedskem odigrajo ključno vlogo pri izobraževanju 
delavskih predstavnikov in zunanjih svetovalcev v večji meri ne potrebujejo. Španija ima 
odlično prakso zadrug, pri čemer država odigra pomembno vlogo z davčnimi olajšavami. 
Na podlagi tega je nastal znameniti sistem kooperativ Mondragon, ki delavcem ponuja vse 
oblike DP in demokracijo na vseh področjih. Je dokaz, da lahko menedžment in delavci 
delajo z roko v roki, pri čemer so prisotni jasna vizija, temeljna demokratična načela in 
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interes vpletenih v delo za skupno dobro. Potrebni pa sta seveda izobraženost in 
ozaveščenost zaposlenih in vodstva, da razumejo, kako sistem deluje. Še ena oblika dobre 
prakse v Španiji so delavska podjetja Sociedades Laborales. Tukaj gre za lastništvo podjetij 
v rokah zaposlenih. Španci so delavsko participacijo bolj povezali z lastništvom v podjetjih 
in zadrugah. Po vzoru delavskih podjetij iz Španije bi lahko Slovenija izboljšala sistem DP v 
lastništvu podjetij. Kljub pomanjkanju družb z delavskim lastništvom imamo pri nas lep 
primer podjetja z delavskim lastništvom: Domel, d. d. Primerjava z Mondragonom je dala 
kar nekaj skupnih temeljev, po katerih poslujeta, in sicer močno povezavo z lokalnim 
prebivalstvom, oba sta začela kot zadrugi, vlaganja v razvoj in izobraževanje delavcev. V 
podjetjih, v katerih delavci nimajo lastništva, imajo Španci v primerjavi s Švedsko in 
Slovenijo manj pravic. Pravica do stavke, ki jo lahko izvede svet delavcev v Španiji, pa daje 
vtis konfliktnih odnosov med delavskim predstavništvom in vodstvom podjetja, ki po drugi 
strani omejuje samovoljo menedžmenta in neupoštevanje pravil sodelovanja. Kadar 
menedžment noče sodelovati z delavskim predstavništvom, ima delavsko predstavništvo v 
Sloveniji najmanj možnosti, da lahko prisili nasprotno stran k sodelovanju. Zato je 
ključnega pomena prav kultura medsebojnega priznavanja in upoštevanja pravil 
sodelovanja. Ob zavedanju, da lahko obe strani pridobita z DP, lahko dobimo odlične 
rezultate: večji uspeh podjetij v smislu večje učinkovitosti, boljših razmer za delo in večje 
pripadnosti delavcev podjetju.  
Z raziskovanjem DP smo potrdili prvo hipotezo, da je uspešnost delovanja sistema DP 
pozitivno povezana z višjo izobraženostjo delovne sile. Druga hipoteza je delno pravilna. 
Slovenija in Švedska sta državi, v katerih je sodelovanje med menedžmentom in delavci na 
visoki ravni, kar potrjujeta razširjenost delavske participacije ter tudi sodelovanje 
delavskih predstavnikov v organih vodenja in nadzora. V primeru Španije lahko to hipotezo 
delno ovržemo. Prvič zaradi odsotnosti delavskih predstavnikov v organih vodenja in 
nadzora ter drugič zaradi možnosti uporabe instituta stavke sveta delavcev, ki označuje 
odnose kot konfliktne. Tretja hipoteza ni pravilna. S primerjavo smo pokazali, da je švedski 
sistem DP izmed treh analiziranih držav dal najboljše rezultate v pridobivanju, ne samo 
interesnih, temveč tudi strateških informacij. Tudi če je med omenjenimi državami edina, 
ki v področni zakonodaji nima točno navedenih obveznih informacij, ki jih mora 
delodajalec deliti z delavskimi predstavniki. 
Raziskovalno delo nam je prineslo nekatere ideje za izboljšave, ki jih potrebuje Slovenija 
na področju delavske participacije. To so na primer boljša sindikalna kultura. Pri nas je 
sindikalizem razpršen in na najvišji ravni ni centraliziran, s tem pa izgublja moč in članstvo. 
Pridobiti je treba večje zaupanje ljudi v delo sindikatov, kar se lahko doseže s povezavo, in 
ne razprtijami med sindikati. Drugo, kar potrebuje Slovenija, je sistem delavskega 
lastništva v podjetjih, vsaj v tistih, ki so zaradi slabega vodenja pristala v težavah, in tistih, 
v katerih želi država prodati svoj delež in ki so pomemben del slovenske javne koristi. 
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Tretje, kar potrebujemo, je prerazporeditev moči med menedžmentom in delavci, kar se 
lahko doseže le z večjim članstvom v sindikatih. Menedžment pa mora doumeti, da v 
sodelovanju delavcev pri upravljanju ne gre za poskus uvajanja socialističnega sistema, 
ampak za večjo demokracijo na vseh področjih družbenega življenja. Tu bo treba 
spremeniti način vodenja iz avtokratičnega v participativnega in s spremenjenim načinom 
komuniciranja iskati skupne rešitve za vse, vpletene v proces dela. Zgled na tem področju 
so nam lahko organiziranost sindikatov na Švedskem in delavsko lastništvo v podjetjih in 
kooperativah v Španiji. 
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